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_ ل التغطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 
شد سه 


تواجه منظمات البوم تحديا مردوجا من بينة لا تعرف الوفرة ومن 
المنافسة التى تنتشر على نطاق عالمى والشى بعلب أن تكون فس شكل جديد ومن 
ظطواهر واتحاهات تبدو ضانها تتحدى منطلق التمادح الاقتصيادية القماسية. ويسدو 
للمرة الاولى أن المنظمات تتعرض لخطر افتقاد السيطرة على اتجاشها. فقد يكون 
للحكومة والاتحادات المهنية وجماعات اصحاب المصالح والمؤسسات المالية وغيرها 
تاثير اكبر على اتجاه المنظمة من فريق الإدارة العليا الذى يهمل مسئوليته عن 
وة الاستر اتيحية. 

وإذا كان وضع الاستراتيحية لازال بحظى بأهمية خطيرة فانه لم بزل 
مد لحك فى شانة التسفوية ولت هدد الفسعفوية مفرسفطه بكناقة الفمالةاور 
الوقت اللازم لصباغة الاسترائيحية. ولكن طبيعة الاسترانيجية نضسها هى التى 
تحلق الصسعوية. فالاستر اتبحية تتعامل مع الغايات وليس مع الوسائل ومع مضهوم 
الأعمال وما يثبفى أن تعسير إلبه. وصباغة اللاستراتيجية تعنى أن تسدر حكهما 
على منطق وجود المنظمة ومثل هده الا حكام بصعب اصدارها دائما واختبارها 


أكثر صعوبة. فكيف تثبت ان استر اتيسبتك هى الأفضّلة 


وصفوية ا خرى هى خداع بعد الوق المتقب لالد ناخد فيه 
الاستراتيجية مصراها: والمستقبل إذا نظرنا اليه من الحاضر فإنه لا وجود له فى 
واقوعالامر. والحشبقةانالمصطلح لبس إلا اختصيارا صريحا للتعبير عن 
الاحتمالات المستفملة الموضوعة أمامنا. والمستقيل نقبارة أ خرى غر محدد ومفنوح 
النهاية. وادا كان الرضه كخدلك فكت تغرف المعلومات ولا خيرذ الصالحة 
للمستقبل؟ وكيف تنظم هذه المعلومات بحيث يمكن صياغة امستراتيحيات 
المستقبل المحتمله ثم الوصسول بها الى اختبار نهائىة 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


وتجدر الإشارة إلى صعوبة أخرى: فالكثير من المديرين لا يعرقون ببساطة 
كيف تصاغ الاستراتيجية. ولا يرجع السبب فى ذلك إلى نقص فى المقدرة أو 
الشبر ة فالآمر أبعد صن هذا بل إن معظم المنظمات تفقد ما يمكن أن نسمى تقليد 
التفكير الاستراتيجي. قلا يوجد خزان متميز من التجربة المعترف بها يستمد منه 
المديرون المهارات المطلوية. فإذا هم بحثوا عن الاستراتيجية فالأغلب أن تقدم لهم 
أدواث التخطيط بعيد المدى. أو انهم قد يشار اليهم نحو العضو المنتدب للشركة 
الذى بتصب بالجراة وتتوقر له مواهب استراتيجية ممتازة ولكنه لا يعرف الا 
القليل عن كبفة بروز نظراته النافذة كما أن مقدرته على تعليم الأخرين 
أسلوب الوصول إلى هذا القدر من الموهبة أقل. 

وبينئما لا بوجد ما ببرر التهوين من شأن هذه المساغب إلا انه لا تجوز أن 
يسمح لها باثارة الأعصاب. ولما كان من واجب المديرين صياغة الاستراتيجية 
فلابد لهم من أن يتغلبوا على أى صعوبات تعترض طريقهم إلى ذلك . ومن الممكن 
تذلبل هذه السهعوبات. فقد اكتشفنا أن المد خل الذي نظم نفئاية فو أفضل 
اسلوب لمحابية الصعاب التى تقف أماع صباغة الاستراتيجية. وإذا اتخدنا تحربيتنا 


كمرجع فلنتامل بعضي العناصر التى تؤدى إلى النحاح فى صياغة الاستراتيجية. 


أ. اشرك الأفراد الصالحين؛ بصرف النظر عن حجم المنظمة فإن وضع 
الاستراتيجية عمل تقوم به مجموعة صغيرة نسبيا بين نمانية واثنى عشر من 
المديرين الرئيسيين. وعلى المستوى الرئاسى ينتظر أن تكون اللجنة التنفيدية 
أو لحنة الأدارة فى أ غلب المنظمات هى المجموعة التي تضم الاستراتبحية. وإذا 
تجاوزنا فريق الإدارة العليا فقد توجد ظروف استتثنائية تسمح بالنظر فى 
مشاركة عدد قليل اخر. متلا إذا وجد من الضرورى ضمان تأييد عضو هام 
فى مجلس الإدارة أو مدر متشرد بمعلومات مطلوية أو احد النفدذين 
الرئيسيين لا يستقنى عن مساعدته أو واحد أو أكثر من الصف الثائى ممن 


ملل لل لل ل لل 9ك 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


بستطيع الاستفادة من التحربة. وكلما زاد عدد المشاركين زادت الصعوية قى 
القيام بوضع الاسترانيجية وقد لا يشابلها زيادة مناسية فى مستوى الجودة. 
وعلى اكتر المستويات عمومبة فان الافراد السالحين هم من يحظى فكرهم 
وحكمهم ومشورتهم باحترام العضو المنتدب أو المدير العام فى الوحدةالسى 
تقوم بصياغة اللاستراتيجية. ولابد أن يثق الرئيس فى القمة فى الاتجاه الذى 
يساعدون على تحديده. ويجب أن يكون الفريق الذى يضمع الاسترانيجية من 
النوع الدى لا يتردد العضو المنتدب من أن يكشف له عن سريرة نفسه وان يكون 
مريخا وصريها. 

وجود عملية: كلمة عملية لها معان واستعمالات مختلفة إذ يتحدث الناس 
عن العملية الهتدسسية وعملية التصضنيع وعملديي الحكم وعملبة التمو 
والااضمسلاال. ولا شك أن كل هذه الاستعمالات سحبحة ولكنها تعنى شينا 
محتلما حدا عندها تتحدث عن عملية ما . وبالنسسية لناقائها تعنى سلسلة 
من الخطوات تنظم بواسطتها المعلومات والأحكام بحيث يمكن الوصول إلى 
قرار. وبمعنى اكثر تحديدا فان وضع الاستراتيجية من خلال عملبة هو 
تحديد اتجاه المنظمة من خلال مد خل يكون منطقبا وانتشائيا وعاميا. ولناخد 
با ختصار فى اختبار كل من هده الفناصير منضرذا. 


عندما تقول أن عملبة ما منطقية فاننا نعنى انها تسير على اسلوب 


خطوة خطرة المنطقى. فالعلومات تنظم وتحلل بنظام أو تسلسل معين يؤدى 


بنجاح إلى نتائج هامة. وهذا يعني أن وضع الاستراتبجية تسر بالتوالى خلال 


عدد من الخطوات: تحدب القون الداففة الخالية. نع نطو قود داشقة مفحميلة 


مستقبلة, ثم اختيار فوة دافعة مستقبلية وتطوير الإطار الاستراتيجى. ثم التعرف 


على الموضوعات الططيرة اللازمة للتنفيذ. 
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عملية وضع الاسترانيجية مجموعة من الأاسئلة تكشف عن المعلومات الملائسة 
اللازمة لاتمام كل خعلوة فيها وتجنب الخطوات الغير متصلة بالموضوع. 

والسشة الثالنة شي القشومية #قالفمليةه فمتقلة عن المحنوق الد نطق 
علية. آنها المبدأ المنظم للبيانات والتفكير وعلى ذلك تغثل ثابتة. 

ويجب أن تحقق عملبة وضع الاستراتيجية نتيجتين هامتين: الأولى أن 
تبر ز الا حساس البديهى غير الواضح بالاتجاه الذى يشعر به المديرون التاجحون. 
ولايد للعملية الاستراتيجية أن تشيد من مثل هذه المواهب الطبيفية وتكشف عنها 
حنى تختبر بدقة. ويجب أن تبدأ حيتث يوجد المديرون. 


ثائيا: يجب أن تجيب العملية الاستراتيجية على السؤال؛ إلى أين يثبفى 
أن توجه المنظمة؟ فالاستراتيجبة تصاغ فى الحاضر ولكنها تصهم من أجل 
المستقبل. ومن ثم فانها لا تؤسس على بيانات وحقشائق عن الحاضر فحسب ولكن 
على أحكام عن المستقبل. وإذا أردنا الدقة فليس هناك “حقائق" مستقبلية إنما 
تخمينات تستند إلى العلم - أحكام - عما ستكون عليه الحقائق وما هو تأثيرها 
على استراتيجية المنظمة. وعلى ذلك فإن أى عملبة استراتيجية يجب أن ترضز 
على التطبيق وتحديد واختبار الاحكام عن مستقيل المنظمة. بحيث يبر ز اطار 
متماسك يمكن أن ينشر ويوجه التخطيط التنضيذى واتخاذ القرار. وبالنسبة فنا 
فان مضهوم القوة الدافعة يعتبر مضهوما رئيسيا لاستخدام المعلومات والاحكام 
لتشكيل إطار استراتيجى للمنظمة. 

معنى ذلك اد لم تنظم وضع الاستراتيحية حول مد خل مدرك أو عملية 
فسوف لا تستطيع أن تتقدم على نهج منطقى نحو نتيجة سليمة. فالعملية لا 
تضمن النجاح ولكنها تمكنك على الأقل من إعادة بناء المنطق الذى تسند إليه 








. التخطبط الاستراتيجى للادارة 


نتاتنجكف . فاذا كانت جهودك ناجحة فالنحاح يصبح متكررا. أما إذا فشلت 
استر اتيسيتك فسوف تون قادرا على أن تلك الأضواء على السبب. وإذا 
ارغمتك بيانات جديدة ذات دلالة على أن تميد تقييع الاستراتيحية فانك سوف 
تكون على دراية بطريقة استخدام المعلومات لإدخال آى تعديلات قد تكون ضرورية 
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التعرض للذعر الثاشن عن البدء من جديف. 
اعرف نناتحسك النهانششة: أن أ تشاعك صل فى تعقدد الى درحه التعقبد فى 
وة الانتراتيحيةه بتطلتب تحخد ينا واضها للنتائح المنوقفة. وثناته تحني 


عملية صياغة الاستراتيجية هى: 


5 نبان واضح عن الاستراتبحية يمكن الأنقاء عطمه بسيو له . 
. تفهم مشترك وارتباط بين كبار المديرين على هذا التوجيه المشترك. 


. آداة لأذاعة الاستراتيجبة فى ارجاء المنظمة. 


مدخل لتنضين وإدارة الاسترائيجية. 
قاعدة لتتسيقل وادارة التخظطط الططويل والقصم المدى. 


تفهم لعملية الاستراتيجية التى يمكن إعادة تطبيقها. 


. اتجاز العمل: يجب دائما أن يوجه اهتمام الإدارة العليا بصياغة الاستراتيجية 


تحو الوصول الى النتائج النهاتية: بيان واضصح ومفيد عن الاستراتيجية 
والوتائق المدعمة التى ادت الى النتبحة. وقد كنا نهتم فى عملنا مع الإدارة 
العليا بصيصة اساسيهة بتقديم خطوات عمل تقود المحاورات الاسترانيجية 
وتشكيل يعمل على تطبيق خطوات العمل بماعلية. وهدد العملية والبناء 











التغطيط الاسثر آتیجی لاد قار ة 


قبل العمل: 

يقدم كل مشارك حصرا للعوامل الداخلية والخارجية اليامة التى سوف 
تمتخدم لفساعة اسير اتبحية المستشل. مثال دلك الاندارات والفرس المشية عن 
تقط القوة الفريدة. والمهتقدات الأساسية والمنافسة. 
دورة الهمل: 

يجتمع الفريق الرتاسى لتفصسيل الاستراتيجية الحالية ولاستخدام 
المعلومات السايشة علي العمل فى تعلوير القوي الدافعة المتوفعة متشلا 
ولتحويلها إلى قوة دافعة مستقبلبية وإطار عمل استر اتيجى. 
المتايعة: 

تضكر الضرد وبالمستفوعة التسشيرة: ومفراسفة وند قق التوة الداقفه 
المستشيلية التجريبية والإطار الاستراتيجي فى إطار نمودح سبق اقرارد. 

يجتمع الضريق الرناسى مرة أخرى لبطور ويستكمل الإطار الاستراتيجى 
ا تتفل ولحتسر ونه ف شلا الفعطار و للتعرقف على الو سو عات لمرد تع 
تطوبر خطة لإدارة هذه الاستراتيحية والموضوعات الخطيرة. 


المراجهات: 


مففسلة ثم تحديت الاستر اتبجية وتشهقال ذ لفك وضع اسثر اتيحية تتحاوز اشرق . 
بتطلتب وة اللاستراتيحية أزيقة أو خمسة أنام عمل على مدي شهرين 


كما تتطلب المراجعة يومى عمل أو ثللاثة ويجرى تحديث الاسترائيسية كل سنة. 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 
المشاركة: 
بنيضني العضبو المنتدب للشركة أو رئيس مسلص الاأدارة أو رئيس القسم 
أبهم بتحمل المسئولية الكاملة بالدور الرئيسسي فى وضع استراتيحية المتنظمة أو 
الوحدة التى تجرى دراستها. ولا يمكن أن توضع الاستراتيجية وتستخدم فى 
ترشيد الشرارات الكبرى التس تواجه المنظمة الا بالارتباط الكامل والمشاركة 
النشظلة لكل منهع فى كل ناحية من نواحى الإدارة الاسير اتبحية. 





لسلس سد اللْتَطَطيِط الامتر اتيجى للإدار 5 


الباب الأول 
الفصل الأول 

هلى مغترق الطرق: 

سواء كنت كبر متفدين أو عضوا فى فريق الآدارة العليا الجماعية أو 
منضدا رئيسيا فى قطاع فللا شك أنحك شكرت فى هذا السؤال؛ إلى آأين ينيفى أن 
توجه منظمتى؛ ومع أن هذا سؤال بسيط ومياشر فقد رأينا الكثير من كبار 
المنفذين يجدونه لفزا كبيرا ترهقهم محاولة الإجابة عليه ولهم كل العدر فى 
الك . هادا وجهت هذا السؤال لدذانتك ولفريق الأدارة الهليا فى متظمتكك قات 
تضع منظمتككت موضعع الا ختبار. اذ أن السؤال بنضد الى طببعة وهدف المنظمة 
والى رؤيتك لما ينبفى أن تعسر إلية. أئه سؤال عن استر اتبحيبتك الحماعية. 

وتؤدى محاولة الا جاية على هداالسؤال البسيط الخادع عن 
الاستراتنحية المشتركة الى تساؤ لات أكثر تحديدا: قما فى اللاسير اتبحية 5 
ا تتعستب لماكت !لامر لمكي عن وترتيفك مع التخطلبط فوسل المد واتحاد 
الشرار التنفشبيدى؟ وما الذى يبسدد نطاق المنتحات والأسواق؟ وما هى الاختيارات 
الاستر انبحي المستقملة؟ وكيف نقارن هده مع الاتحاد الذى نوجة المه المنظهة 
الأان؟ و م تتحقق الأدارة االهلنا هن أن اللاسسترانيحية تدقع ععلبات تشاط 
الأعمال؟ تتطلب الإجابة على هذه الأسثلة التوصمل إلى تعريف واضح 
لالاستر اتنحمة والى ممهوم لمساغتها وهدا ما سوف نحده فى الصفحات التالمه. 

هذه الأاسئلة عن أبن يشيفى أن توجه منظمة ما تثير التحدى. اد تشترز ضس 
أنه برف النظر عن قوة المتظمة فى وضهها الحالى فالوضم الراهن يكون دائما 
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التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


محل اختبار. أنه يتعرض دائما للمقارنة مع توقعاتنا عما نريد أن تكون عليه 
المنظمة. وتفترض هذه التساؤلات أن الانسان هو الذى بصنم المنظمة التى 
يخدمها. انهم يضعون قدرالمنظمة كلية حيت تبعيتها؛ ليس فى أيدى الأقدار 
ولكن فى أبدى وعقول الرؤساء التنفيديين الذين بوجهونها. 
تعريف الاستراتيجية: 

حتى يمكن فهم ماهبة الاستراتيجية وكيف ترتبط بالجائب التنفيذى 
من العمل ننظر إلى تاحيتين هامتين فى استمرارية جميع المنظمات: ما الدى 
نرجوه المنظمة لكبانها فى المستشيل وكيف تصل البه. وينما يتكامل هدان 
الوجهان كليهما فى التشكير على المدى الطويل إلا أنه لا يجوز الخلط بينهما. 
وتحديد المنظمة لداتها مستقبلا ما الدى ترغب أن تكون عليه- وتخطيطها 
واتخاذ القرارات التثفينية - وكيف تصل إلى هناك - امور مترابطة ولكنها 
منضصلة الأبعاد. ولا كانت رغبة المنظمة فى تشكبل مستقبلها تحدد اتحاها 
فلابد اذن أن يتحدد هذا الاتجاه قبل التخطيط البعيد المدى وقبل اتخاذ القرارات 
اليومية التى تنشأ عن مثل هذا التخطيط. 

ومن سوء الحظ أن كلمة "استرائيسية” استخدمت عفوبا فى المراجع 
الموضوعية وفى نطاق السوق. والحقيقة أنها اتخذت العديد من المعائى البعض 
منها يخلط بين بعدى ماذا وكيف. ويتحدث المديرون كثيرا عن "استراتيجيتنا 
التسهعيرية” و"استراتيجية القوى العاملة” و”استراتيجيتنا المالية” ومثل هذه 
'الاستراتيحيات” هى فى الواقع فى نظرنا نقط شامة لاتخاد القرارات القملية 
التى تضترض فهما واضحا لما ترضب المنظمة فى تحقيقه. وهى ترتبط بكيفية 
تحقبق المنظمة لذاتها فى المستقبل او رؤيتها. 





بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


وبطريقة مشابهة بطلق على الأستر اتبيحية أحبانا تخطيط استراتيحى 
وتستخدم حبنند بالتبادل مع التخطيط طويل المدى: مئال ذلك أن أحد الكتب 
المعنون "نظم التخطبط الاستر اتبسى” يعلن عن الفلاف الامامى أنه "يشرح عملية 
التخطبطط ططويل المد" وفى هدا المثل فان الاسترائيجية ترتبط مرة ا خر بكيف. 
ويستخدم كبار المديرين فى أمئلة أخرى كلمة اسثرانيجية لتعنى طبيعة واتحاد 
المنظمة وهدفها الأساسى. وهذا هو أسلوينا فى استخدام المسطلع. 

ولسنا تعنى كثيرا نتقنين كلمة هامة مثل استراتيجية. ومع ذلك فانه 
حى نص اسدراتيحية ناجحة فاته يحب أن يتوقر لض قهم واضح لماشيبة 
الاستراتيجية وماالدى يكون عليه النائج النهانى لصياغة الاستراتيجية. إذ 
يثبفى أن تقدم الاستراتيجية صورة للمنظمة كما ترغب أن تبدو فى المستقبل. 
فالاستراتيجية هى الرؤية الموجهة إلى ما ينيفى ان تكون عليه المنظمة وليس إلى 
كيفية وصول المنظمة إلى هذا الوضع. وتعرف الاستراتيحية على أنها الإطار 
المرتد لهدد الااخسازات التي تشدد هة واتحاد متسئية ما وتتصل شد 
الا ختبارات بمحال المنتحات أو الخدمات والأسواق والقدرات الهامة والنمو والعائد 
وتخصيص الموارد للمنظية. 
الاستراتيجية .. موضوع من؛ 

لكل منظمة عزم أو اتجاد. أن لها وجهتها. ويخاطر كبار المديرين. الدين 
يترضون تحديد انجاء منظستهم للمصادفة أو لفيرهم صن فالخل المتظمسة أو 
خارجها: بمستقبلها وقوتها الداقعة. هذه النقطة بالفة الأهمية ولكتها غالبا ما 
تفضل. ويمكن أن بغنى الشطأ فى تحدند اتساد المنظمة أن قوم بدلك صغفار 
الموظفين من المستويات الأولى أو الحكومة أو المسارف أو المنافسة أو اتحاد العمال 
وغيرهم. 
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لاستراتيجى للإدارة 


ولنذدكر على سبيل المشثال تخرية احدي الشرضات التى نال أحد 
منتحاتها التخصصية حظا كبيرا من التجاح لدرجة انه حدث اتصال برئيس 
مجلس ادارتها حول اتحاد شركته نمودحا يعمم. وقد جملت بنوك الاستتهمار هدا 
التوقع يبدو مفريا. 

وعندما سارت الخطط للحصول على ضمان عام ثبت أن نجاع الشركة 
فى داته مشكلة. اد انها صنعت وحققت مركزا ممتازا من خلال منتح واحد 
ينتظر أن يكون نقطة ضعف فى سوق الأوراق المالية: ومن ثم شجع رئيس الشركة 
على أن بطور سلسلة من منتجات أخرى تصلح لنفس السوق. 

ولم تحقق المنتجات الحديدة نجاحا بالمرة. وعندما تقوقعت الشركة 
وركزت على قواها المعترف بها اخدت ننمو مرة اخرى. ولم يجد رئبسها مسوغا 
لان يسمح للمجتمع الاستثمار ان يتحكم فى اتحاد شركته. 

وقد يكون للقوانين والسباسات أو الأنظمة الثى تضهعها الهبنات الحكومية 
الاثر فى تحديد اتحاد الشركة مستقبلا سواء اتخدت استراتيصية واعية أولا. 
ويستطيع كبار المديرين الذين يضعون استراتيجية واضحة استخدام نظرتهم 
المتعمقة إلى الحكومة باعتبارها إضافة إلى هذه الاستراتيجية. بينما بكتفي كبار 
المديرين الدين لا تتوفر لهم استرانيجية مدركة أو الدين لا يعيدون النظر فى 
لشببع اسثر انيستهع دورياالتساعل مع اجراءاتالحكومه. ويتحدد اتحاد هده 
المنظمات استجابة لأى تهديد يرون دماشيه او فرصة يريدون اغتتامها. 

من ذلك ان لوائح الحكوسة وتحديراتها عن أخطار تدخين السحاير قد 
غيرت كثيرا من اتحاد كبر ى شركات التبؤغ فى الولايات المتحدة الأمريكية. ققد 
استحابت هذه الشرهكات للبيثة المعادية بأن اندقفت مدعورة إلى التنويع - 


فنهضت بأعمال جديدة من تخمير البيرة إلى اثتاح البترول إلى تنيع الأغنية 
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وقد لخصس .10€ sغrاusلn!]‏ dsاno Re‏ .11.1 جهود منظمته فى التتويع 
على مدى عشرة سئوات بأن:؛ “الشركة تطورت إلى شركة قابضة لبس لها ادارة 
مباشرة من القمة”". 

ويمكن أن يحدد الاتجاه أحيانا فى المنظمة من خلال عدد من المستويات 
والوظائف. فاحد الشركات تتكون من موزع مستقل يخدم سوقا جغرافبة لصالح 
معدات إنشائية تقبلة. وقسمت المنظمة فعلا من خلال عدد من الأنشعلة اللتنوعة 
بعضها مقترح والبعض الاخر فى مرحلة التنفيد. ويفكر نائب الرئيس للعمليات 
فى التوسع فيرانشططة الفسيانة ناضافة القدرة على صياتة معدات التركة 
المنافسة. بينما تحرك نائب الرئيس للشنون المالية لإنشاء وظيفة الانتمان التى لا 
غنى عنها باعتبارها ركيزة لاعمال اخرى. ومع أنه توفر لنالب الرئيس للمبيعات 
قوة عاملة جيدة التدريب شديدة الحماس للعمل الا انه شمر أن خط الاتتاج 
يحتاح للتقوية. وكان مهتما باضافة معدات أساسية ومسائدة إلى خط انتاجه 
الد اقامه رخال صسناعة آخرون. ولع يكتف نكل هدا بل حمل من اهتمامات قسم 
الانتاح أن يعد لعملائه ملحقات لبعض وسائل النقل. وقد تطلب هذا مهارة 


ضخمة أراذ مدير الانتاح أن يوقرها لانواع أخرى من العمل. 


وينما يمكن تقديم الثناء لكل من هؤلاء المديرين على المبادرة فى هدا 
الشراغ الاسثراتيجى الجماعى فان لائشطتيم كدلك القدرة على تفيير اتجاد 
الأعمال بدرجة محسوسة. ويمكن أن يكون لبعض النتائج أثار هامة بالنسبة 
لاأتفاقية القائوئية بين رسال الصناعة وموزعيهم. وقد يعمل الحمرون على تشتيت 
جهود المنظمة دون الاستناد إلى قرار جماعى واع. ومن حسن الحظان قد تطورت 
استرانيجية جماعية قبل أن تتحرك هدد الاتجاهات الوظيضية الى بعيد . ويمكن ان 


تهندر من مستلف الاأماككن والمستونات. 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


ونحن لا ندعى أن المديرين فى الأمثلة السابقة أقل مقدرة من غيرهم. ولا 
نقول أن الاستر انيجية علاع ناجح لكل صعوبة. ومع ذلك فان المديرين الدين 
يتوفر لهم إدراك حماسى عن الاتجاه الدى ينبفى أن توجه إلبه منظماتيم يكونوا 
أكثر مناومة لكل من اليحوم أو المساومة على الا ختيارات التى توصلهم إلى 
هناك . 
التكيف للبقاء: 


هؤلاء الذين يتحاشون التوصل إلى تفاهم عن الفصل بين "ماذا/ كيف 
لم يحكموا بالضرورة على منظماتهم بالفشل. والمنظمات تشبه إلى حد ما 
الكاننات الحية. علبها أن تتكيف مع الحباة وقد استطاعت بعضي اللمنظمات أن 
تتكيف من خلال التركيز على العمليات الحالية. وهى تجابه المستقبل بأن تداوم 
على تحسين فاعلية التشفيل. انها ميالة للعمل وتنزع إلى ترسيخ العمل التتفيتى 
بمعنى التوسع أو التباطلٍ فى الانضاق الراسمالى والتوسع او التباطؤٍ فى قبود 
التاجير ورقابة أدق على قوائم المواد . والتوسع أو الإقلال من الخدمات الاستشارية 
وتعيرات الاسعار ونظم توزيع اكئر فاعلية ومنال ذلك وبيثما المعلومات عن 
المستقبل هامة بالنسبة لهذه المنظمات فإئها تستخدم بصفة أساسبة لوضع الحدود 
على التوسع فى العمليات الحالية. 

ولكن المسكن للعمليات إذا أخذد متضردا فائه يشكل دواء خطيرا لعالحة 
أزمة يمكن أن تهدد استمرار الأعمال. فإذا وجهت منظمة ما فى الاتجاه الخاطئ 
فإنآخرما تحتاج إليه هو الوصول إلى هناك متصقة بفاعلية أكدبر . أما إذا 
وجهت فى الاتجاه الصحيح فإن المنظمة لا تحتاج بالتأكيد إلى أن يتغير هذا 
الاتجاه دون دراية من خلال عمل تنضذى يتخذ فى فراغ استراتيجي. 








التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


وتتهبا منظمات اخرى للبقاء نطريقة مختلفة. أنها تدرك الأهمية 
البالفة للعمليات المؤثرة ولكثها تعلم أن الأنشطة التنفيثئية لابد أن تستهدى 
باستراتيجية محددة تماما. فهى لا تفترض أن المعلومات الحالية تعتبر مسلمات 
بالنسبة للمستقبل ولكنها تنساءل سادا بجر فى المالم من حولنا؟ وماذا يشير 
إلمه هذا عن اتحاهنا الحالى ؟ وما الذي بتبقى أن يكون علبه منتجنا ونطاق 
االسوق؟ الأفضل ان تستخدم هذه المنظمات معلومات عن المستقبل للإجاية على 
هده الاسئلة عن الاستر اشهمة ولا تقتسر على أن تسقطط الفملبات الحالبة على 
المستقبل. انها تعلم انه حتى تبقى فى بيئة من التفيير المضطرب فلابد أن يسير 
التخطيط التنفيذدى فى إطار استراتيجيتها. وبمجرد أن توضع استر اتيجيتهم 
فإنها تقود القرارات التنفيذية. 


علاقة الاستراتيجية / العمليات: 


mr 


يمكن أن توضح العلاقة بين الاستراتيجية والعمليات بالطريقة التالية: _ 


)1( 
استر اتيجية واضحة وعمليات قعالة 
نتصف بالتجاع المنساوي والدى سوف 


3 
استراتبجية واضحة ولكن عمليات 
غير قعاالة تجحت لبعض الوقت فى 
الملاضى على المدى القعسير ولكسن 
المنافسة المتزايدة تجعل النجاح شى 
المستقبل مشكوك فية. 


[2) 
استرانيسية شر واحصحة ولي 


ا لماو تي المامى ینا يتك قيس 
المستقبل. 


استر اليحية شير واضحة وفمعليات 
اعم ققعالة نف نالتا الاو 


فى الخاضى والاستقبل, 





| نيا الآأمثر اتيجى للإدارة 


وتستطبع فى هذه الأرباع الأربعة أن تري أنه مع الاستراتيجية الواضحة 
والعملبات السعالة سوف نكسب دائها. ومع الاسترانيحيه غير الواضحة والععليات 
عديمة الأثر سوف تخسر دانما. أما إذا كانت الاستراتيحية واضحة والعمليات 
عديمة الاثر قالنتيحة موضمع تساؤل. ققد يستمر الكسب ولكنه يعتمد بصورة نكاد 
تكون كاملة على القدرة على التنبؤ ثم يستند إلى رحمة القوى الخارجية مثل 
الاقتساد والمنافسة وهى قوي لا تعرف الرهمة عادة ونالثل إذا كانت العمليات 
فعالة ولكن الاستراتيحبة غير واضحة فقد نبقى من خلال دفعة نشطة إلى اللأمام. 
ولكن حتى متى ؟ 

وشرخة و. ت. جرانت مثل واضمح على شركة فى الريع الا خير . وكانت 
خاسرة لأنه لم يتوفر لها فكرة واضحة عما ينيفى أن تكون عليه فى المستقبل كما 
ان خططها التنفيدية لع تكن ملائمه. وتشهد التعليقات التالية الواردة فى 
أسبوعية الأعمال على افتقاد شركة جرائت القدرة على التوجيه: 

واسوأ من ذلك أن “جرانت" لم يستطع من قبل أن بقرر نوع المخزون هداز 
ويقول متفد سابق: “كان هناك خالاف كثير فى داخل الشركة حول ما إذا كان 
يتبفى ان نسلك طريق مارت من أن تتبع موقف وارد وبينى: وكان ستالى تثبر جر 
غير متفهمين للموضوع والنتيجة أن أضخد موقف بين بين ولم بتحقق شئ . 

وبالإضافة الى افتقاد الاتجاه لم تكن عمليات جرائت من يوم لآخر تتصف 


بالساعليه. 


فقد افتتح جرانت بين عامي 1903 :1973 مخزنا وتوسع فى |9 اخرى 
وحدثت معظم الزيادة التى بدات 1905 فى رئاسة ريتشارد مايون ادوارد ستالى. 

ويقول كندريت أن توسع الشركة سبب اجيادا كبيرا لقدرتها المادية 
البشرية ققد كانت هذه مخازن كسيرة. وكنا نستعمل من 0 ملبون إلى / مليون 
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قدم مربع فى السنة - ولم يتناسب التوسع فى إدارة المنظمة معالتوسع فى 
المخازن أبدا وبيضيف متمد نابق للعمليات لم يستطع برنامجنا التدريبى 
ملاحقة التوسع فى المخازن ولم يستفرق الامر وقتا طويلا حتى بدا التخلف 

وفى الريع الاول تمثل شركة “جنرال الكتريك" نموذح “الرايح” مع 
اعطاء صورة واضحة لما ينيعي ان تكون علبه الشرحة فى المستقبل فى عملبانها. 
وتمثل شرفطة سيرز روبك منظمة أخرى أظهرت على مدي سنوات ونسفة 
مستمرة قدرتها على ان تتوقع التعيرات وتحدد الاتحاد وتجرى التنظيم بسرعة 
وفاعلية وتسير فى الا تجاد المحدد . ومع ذلك تفرض أسيرز لصهوية استراتيجية 
فى الماضى القريب. وربما يتحول من الربع الأول إلى الربع الثائى. 

ومن المحتمل ان تقع اغلب الشركات فى الربعين الثانى والثالث. ويمكن 
أن توفع بعش الشركات مثل تلك التى استندت فى انشائها الى قوة انتشار 
التكنولوجيا فى الربع الثالث. ومعاخساسها الواضح بالاسترانيحية تسيب 
اختراع أو ابتكار يمكن أن تتخلن العملبات. ثم يحدث الانتشار داخل الصسناعة 
عندما تشتد المنافسة أو عندما تجد الشركات الضميفة فى التتفين أن الاقتحام 
لا يتقدم بها إلا الى مدي محدود. وقد كان هذا هو الاتحاد فى صتاعة شبة 
الموصللات. وشركة مثل اجهزة تكساس تعتبر رابحة لأنها على خلاف شركات 
كثيرة فى هده الصناعة تحولت إلى الربع الأول بفضل استر اتيجيتها الواضحة 
وعملياتها ذات الفاعلية. 

وتعتسر صشاعة الساعات السويسيرية ممئلة للريع الثاني وع أن قدد 
الصناعة ممتازة من حيث الفاعلبة فى الانتاج والتسويق إلا أنها بدت غير قادرة 
على أن تتلاءم مع التفيرات فى التكنولوجبا. وفى الولايات المتحسدة كانت 
العمليات القوية تاريحيا أكئر أهمية من التشكير الاستر اتيجى الواضح . وكان 
ے ا2 


التخطبط الاستراتبجى للإدارة 


الكثير من المنظمات الأمريكبة فى الماضى يتبع الربع الثانى واستمرت تعمل رغم 
أنها افتقدت الاحساس بالاتجاه الاستراتبحى الواضح. وسع ذلك فاته مع توفر 
موارد غير محدودة وعماله ماهرهة وسوق مكيرة متناسفة وطلب عالمى واسع على 
مننجات الولايات المتحدة فمن الدى يحتاج أن يفكر طويلا فى أت نوغ من العمل 
بريد أن بنهض به فى المستقبل؟ 

ولكن الان مع تناقص الموارد والمناقسة الدولية وتزايد تد خل الحكومات 
وغيرها من جماعات اصصاب المسالعح فانه حتى أكثر العملبات فاعلبة لا 
تستطيع التغلب على مشكلة اقتقاد الاتحاد الاسترائيجى الواضح. وبحب على 
شركة البوم سباغة استراتيحية واضحة تسق عنها عملبات دات فاعلية. 
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الفضصل الثانى 
الاستراتيجية والتخطيط طويل المدى 

لا حظنا خلال عهلنا مع رخال الإدارة العليا فى صباغة الاستراتيجية مروز 
موضوع طاغ بظهر بانتظام مقلق هو: اللبس بين التفكير الاستراتيجى 
والتخطيط طويل المدى وتأشير ذلك على صياغة الاستر اتبحية. وقد استكشفتا 
من قبل الحاجة لفصل الاسترانيحية عن عمليات التنفيد؛ ويبنها يسهل استيعاب 
هدا الفنصل من الناحية الفكرية فائه يغلب عليه عدم الوضوح خلال المعارسة وثرق 
أن الشهم غير الدقبق لدور التخطبط طوبل المدى هو السيب. الرئمسى لعدم 
الوضوح وها بنتح قنه من اختلا صل . 

ولايد لتفسير هداء من الفصسل بين الااستراتيجية والتخطيط طويل 
المدى. لماذا ؟ ذلك أن الكثير صن المنظمات تتوفر لها خطط طويلة المدى وكشير من 
المديرين فى الأدارة العلبا مقتثعون بان مثل هتد الخطط تؤدى وظيفة 
الأاستراتيحبة. فلماذا إذن لا تخدم التقشطيط طويل الملدى فى صياغة 
الاسترانتيحية؟ وماذا فى هذا التخطيط يحعله لا يصلح لد لك ة 

وما نتقفسد إلبه من تقد بع التشظط التالمة هو أن نوصح كنف أن 
التخطيط طويل المدى. لا يصلح لصياغة الاسترائيجية. وليس فى هذا ما 
ينتقصس أو بقلل من شانه فهو اداة مضيدة وضرورية ولكن لا يكون فعالا - كما هو 
الحال فى كل اداة - إلا إذا استخدم فى القرفي الد يسلح له. والسماح 
للتخطيط طويل المدى بأن بضع استراتيجيتك يشيه إلى حد كبير اختيار 
اسلوب معتاز لبقوع بعللاء مشكلة شخصت تشخصا خاطنا. وهدد هى الاسماب! 
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أ- تتجهالخططل طويلة المدى لأن تؤسسن على اسقاط العمليات الحالية فى 
المستشيل. وبيثما شثيرا ما نلاحظ فى إعداد فذه الخشطط تاشر التفيرات 
الاقتصيادية والسئية والسناسية الاجتماعية. والتكنو لوجسة. فان هدد المد خالات 
تستخدم اساسا لتحديد مدى توسع أو تقيد المنظمة فى إسقاط عملياتها الجارية. 
ولا تستخدع هده المد خلات كاساس لتحديد اتحاه استر اتيسى. وبقدم ناث المدبر 
للعمليات واحد المديرين فى شركة كبر كمثال على الك ما يلى: عندما 
شفلت هذه الوظيفة كان على أن أاضع خطة عمل ووجدت أن الأسلوب الى 
كانت تجمع به الخططل مما هو استخدام مداخل خط الاتجاد. وذكر كبار 
الموظسين الدين جمعواالشططة ان معدلنا فى النمو كان على مدى السنوات 
العديدة الماضية بين أربعة وستة فى المائة ومن ثم يتبقى أن يكون هذا هو نمط 
معدل النفو فى المستقيل . لكن واخدا من منتحاتنا فى أحد المناطق الحفرافشة 
أعطى متوسط نمو 32 فى المائة فى السنة: ولم يفعلوا أكشر من أن يضترضوا 
نفس معدل النهو فى المستقبل . واقتقشد شيئان فى عملبة تبسبط اسقاط متعير 
فى المستقبل. فقد كان هناك خطا فنى يتمثل فى إغفال عدد كبير من المتغيرات 
نبساطة. واهم من ذلك أن الخطط افتقدت الا حساس الطلويل بالا تاد والشيمة: 
انها لم تهتم بموضوع إلى أين أردنا الذهاب. 

وسواء كان هذا السؤال تمطا أو استثناء فائه يبين ضعف التخطيط 
طول المدى كبديل لوضع الاستراتيجية. فالتخطيط طويل المدى لا يدعو 
المديرين إلى التضكير استر اتيجبااأتى التشكير قيما نبغ أن تكون عليه المنظمة. 
ومطريقة أخرى فان الوصول الى المستقبل من خلال التخغطيططل طويل المدى ل 
يشحم المديرين على قيادة مستقيل منظماتهع, 


2- وبحدث الاستكمال من الحاضر كما ذكر من قبل رغم الكثير مما كتب 
فى الموضوع مما يشجعل على وضع الأهداف ابتداء كجزء من التخطيط طويل 
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المدى. والحقيقة أن الكثير من المديرين لا نضعون آهدافا تحند المستقبل أمامهم 
الأنهم يمتقدون مدخلا يساعدهم على ذلك بل أنه مرغمون على أن يِبِنَوا 
مستقيلهم استنادا الى توفعانهم اكنر من بنانه على تحديد واضح لما يريدون ان 
تكون علهي منظماتهم. وباستخدام هذا المدخل فإن الخطط التى تضهها 
الشركات تحدد اتحاهيم بدلا من أن بحدد الاحساس الواضح باتحاد خططيم. 
3- وحيث توجد الأهداف بعبدةالمدى لترشد التخطيط فانها توضع فى كل 
الحالات بمدلولات مالبة. وبمجرد أن توضع فانه يجرى تطوير التنبؤات عن 
المنتجات والأسواق والموارد لتحقيق هذه الأهداف. ولكن من الدى يعنى بالسؤال 
الاستراتيجى الأساسى وهو: ماالدى يحدد محال منتحات وأسواق المنظمة 
المستصيلة؟ ونما يوجد لكل منظمة اهداق مالية تحطط من حو لها وتفشيسن 
عمشانها التتسدية شان منطمات قللة تخد مل هده الاهداف باعسارها 
المحدد الاساسى لمنتحاتها ومحال سوفها. وعندما تستخدم الاهداف المالبة طويلة 
المدى باعتبارها المنفذ الرئيسى للتخطيطط طويل المدى فإئها تستطيع أن تسبق إلى 
معرفة الاعتبارات الهامة فى تحديد المنتج ومجال السوق والنتائج المنتظرة 
تحشيقها. وما يبحسدث غادة هو أن توضع الاهداف المالية بعيدة المد وتساء الخطط 
ثم نترك هده الموصوعات الاسترائيسية الرئيسية دون ان تخسر على الاطلاق. 

4- وتبنى الخطط طويلة المدى ابتداء من آدنى المستويات حيت توجد المعلومات 
اللازمة للاجراء التنبؤات. وبتجحميع التنبؤات من مختلف اجزاء المنظمة تتشكل 
الخطة المقترحة. وفى الوقت الذى تقبل فيه الخططل المجمعة اللمفشصلة لا تكون 
هناك فى الواقع فرصة لإضافة وجهات نظر جديدة عن المستقبل. والحقيقة أن 
قدرة الآدارة العليا على تغديل هدد الشططظ - الا فى التوافة- يمكن أن تصادف 
عشبات شديدة. قادا لم تتوهر لدى الأدارة العليا استراتبجية واضحة تستخدم فى 
تقييم الخطط التى تصل إلى المستوى الاعلى للمنظمة فإنها تتعرض للحصار فى 
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عملبة تخصنيص الموارد وتنهدم المرونة فيها. وهناك تعليق لاحد كسار المتفدين 
المنهمتين فى الدورة التخطيطل يعتبر نمطيا هو أنه: "فى الوقت الدى يتحقق فيه 
التقدم فى دورة التخطيط طويل المدى تصبح جميعا مستغرقين فى تدقيق 
الاسقاطات بحيث تفتقد القدرة على التساؤل قبما إذا كانت هذه الاسقاطات 
تنقلنا إلى حيث نريد أن نصل' . 

5- وتبدو الخططل طويلة المدى باستمرار واضحة فى التضاؤل. وينشأ هذا بصفة 
أساسية عن رغبة هؤلاء الدين بقومون بعمليات الإسقاطل فى محختلف مستويات 
المنظمة بعمل أفضل كل فى مجاله فى السئوات القادمة. ويبدو هذا التضاؤل 
أوضح فى المحالات الأضعف وكدلك الأقوى من المنظمات على السواء وبدذلك لا 
تبدو الشروق واضحة بينهما ولهدا أشمية حبوية من حبث قاعلية تخصيصي الموارد 
على أساس استر اتيجيى. وفى الوقت الدى بصل فيه هذا التضاؤل إلى الإدارة العليا 
تكون كل وحدة قد تنبأت بأنه إذا توفر لها كمية "س" من الموارد الحديدة فانها 
سوف تلحر "ص" أفضل فى السنة التالبة. وقد عالح أحد المتفدين هذا الوضسع 
على النحو التالى. "إذا نظرنا إلى التنيل بالمببعات من القاعدة إلى أعلى فقسوف 
نصل الى تنبو أكثر نماؤلا كلما صهدنا الى اعلى فى السلع بدرجة تصوق 
التصور: وبرجة ذلك بساطة لآنك تزند مساحات التصاول بسورة رة كلها 
هدنا فى السلع". وهذا يزيد من القبن على حرية الأدارة العليا فى أحداث 
التفيرات. لأن مئل هده التنبؤات تصبح هى الحكمة الجماعبة السائدة. ويبدو ضل 
ما يحدث من تغيير ليس روتينيا تماما على أنه تحكم ونزوة فى نظر بقية المنظمة. 
ولا كان تخصسبس الموارد برتبط بهذه الشخطط المتفائلة فان قدرة الشطفسيات 
القوية على الاغراء وما يؤحدون من تحقيق أهداف غير واقعية تعمل غالبا على 
تفويضن الأهداف الاستراتيحية. 
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0- ومن المعتاد أن يبدأ التخطيط طويل المدى باقتراضات عن البيئنة- 
الاقتصاد والتغبير التكنولوجى والاحداث الاجتماعية والسياسية- ونقطالفوة 
والضعف فى المنظمة. ومع أنه يمكن أن يكون لهذه المعلومات دلالة استراتيجية 
قوية فان التخطيطل طويل المدى يتجه لاستخدام مثل هذه البيانات آساسا على 
أنها مرشدة فى تحديد مدى التفاؤل أم التشاؤم فى التنبؤ بالمنتج والسوق على 
المدى الطويل. ويرجع هدا إلى أن التخطبط طويل المد ليس عملية تتبيح 
استطداع الببانات الهامة عن البيثة الطارجبة لأغراض استرائيحبة. 


7- وتتجه الخطط طويلة المدى لأن تكون غير مرنة أولو أنها تقدم عادة فى 
مصلد ذو ثلاث حلقات كشاهد على مرونتهاا. ويستفرق التنخطيط لمدة ثلاث 
سئوات قدرا ضهكما من العمل فما بالك بمدة خمس سنوات أو أكشر. ودون توفر 
إطار استرائيجي واضح للتعرف على ما ترغب المنظمة أن تكون عليه يضصطر 
التخطبط طويل المدى الى بناء صورة مركة للمنظمة باسقفاط كل تمعسالات 
النشاط على المستقبل. فباى طريقة أخرى يمكن للتخطيط أن يصل إلى منظور 
كلى للمنظمة فى المستقبل ؟ مثل هدا الجهد يعمل كمفوق للتقبير: أنه يحول 
معطم الخطط طويلة المد الى هياخل نمطبة لعدم المرونة. وعدم المرونة يجفل 
من الصعوية بمكان التضاءل مع التفيرات غير المتوقعة فى البيئة وتعديل الخعططل 
تبعا لذلك. ولا تحدث التعديلات فى الخطط طويلة المدى إلا عندما تصمل 
الا حدات إلى انهاد الأزمة. 

أ والتخطبط طويل المدى هو فى واقعه قصير المدى بدرجة أكخبر مما بعترف 
مه أى انسان إذ تقترح نظرية التخطيط طوبلة المدى أن تمد الاسقاطات لمدة حفس 
سنوات وحينند برجع خلفا إلى السنة الأولى. ولكن كيف يتم ذلك فى غياب 
اطار متدرح للنظر للأمام لخمس سئوات؟ وافتقاد ذلك بضطر المديرين إلى عكس 
النظرية والابتداء بالاسقاط من السنة الأولى. يضاف إلى ذلك أن الاسقاطات 
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الى تنم الى مدة أنهد مشكوك قبها. وما كان هناك الكثيرمن العمل المظطلوب 
تنفيذه فانه تجرى فى السنئة الأولى أك؛ر التحليلات تفصيلا . وعلى ككل فان 
المنبر بعلم أنه قادر على أحدات التغبير فى السنوات التالية: أنها السنة الأولى 
فحسب التى لا يمكن التفبير فيها- فهذه االسنة تصبح هى المبزائية. وكلما 
كان التركيز على فترة أقصر كلما كان من الأيسر أن يقيد المدير بقيود 
العمليات الجارية وكان الاحتمال أقل فى ان يتائر بالمعلومات التى لها دلالة 
استراتيجية متوقعة. وعلسى كل حال فان أغلب جوائز الأداء تقاس بأداء السنة 
الاولى فحسب. 
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القوة الدافعة والمجالات الاستراتيجية التسع الرليسية 


الحاجة إلى نظام استراتيجى؛ 

عرفنا الاستراتيجية بأنها نظام يرشد الاختيارات التى تحدد طبيمة 
واتحاه منظمة ما . ولكن ما هى هند "الاخثيارات” وما الذي بشكل النظام الذي 
يمكن فى نطاقة أن تتم هذه الا ختيارات؟ 

تكاد تجابه المنظمة كل بوم تقربيا باخشيارات بر توجبهية. وفى 
تشكل الاختبار بين انواع المنتجات التى تعنى المنظمة بها اول تهمها. والاسواق 
الحغرافية وقطاعات السوق والقدرات أو مجموعات المتغاملين الدين سوف 
تخدمهم أو لا تخدمهم: والقدرات الرئيسية أو الموارد الضسرورية لمسائدة هته 
المنتجات والاسواق والنمو والعائد المطلوب وتخصيص الموارد. 

ويحدد الأسلوب الذى تتم به عملية الاختيار طبيعة واتجاه منظمتك. 
فإذا اجريت فى نطاق نظام استراتيجى فمن الواضح أن بسيطر كبار المديرين 
الدذين بطورون هذا النظاع على اتحجاه المنظمة . اما إذا اجريت الا خثيارات يعدا عن 
النظام الاستر اتبسى قائنك نتتحلى عن هده الرقاية. وتتفرضي النطهة لتشهب 
الاتجاد وتحكم من يقوم بهدا الا ختيار. 

وحتى تكون الاسترائيجية عملية ومفيدة فإنها يجب أن تشكل نظاما 
بحدد مجال وحدود كل من محالات الاختيار. ثم انها يجب أن توضح كيف 
يرتبط كل منها نالا خر. وبصبم السؤال الوحيد البالغ الاهمية: هو كيف يمكن 
إقامة هذا النظام؟ 
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وتنطلب الا جانهة على هدا السؤال مفهوعم واضح ونسبط بيدي الادارة 
العليا - رياط مركزى يمكن أن يعمل كقاعدة لتطوير إطاراسترائيجى. ونطلق 
على هدا المضهوح الشوة الدافعة. 
الشّوة الدافهة: 


يمكن أن يقال دون تبسبطل كبير أن المنظمة هى المجموع الكلى للمنتحات 
التى تقدهمها الأسواق الحفرافبة وقطاعات السوق ومحموعات المتعاملين الذين 
نخدمهم. والحقيضة أن الكثيرمن موارد المنظمة وقدراتها وخطططلها وتشكيلها 
واتخاد القرار وحل المشكلات - وبا ختصار كل أنشطتها الهافة - هى فى نهاية 
المطاف موجية نحو منتحانيا وأسواقها. ودل يكون أهم قراراستراتيجى 
رئيسى هوا ما الد ينيفى أن يكون عليه تطاق منتجاتنا واسواقنا؟ 

هذا سؤال عسير. وأنت باعتبارك مديرا رئيسيا فلا شلك أنك واجهت من 
قبل منتجا جديدا وتوسهعا فى السوق أو قرارات توريد . وعند فحص مثل هده 
القرارات فماالدى أدى بك ويفيرك من المديرين الرنيسيين الى الا خد بهذه 
القرارات أو رقضها؟ وهنا قاننا لا فشر اسئلة عن عامل معي أو حدث أو اسلوب قد 
بكون أدى إلى اتخاذ القرار - مثل ضفط المتافسة أو قاعدة حكومية جِديدة أو نمو 
مشترض أو الريصية أو ندرة الموارد. 

والكننا نتساءل عن طبيعة واتجاد نشاط الأعمال. فمثلا لماذا اشتفلت بهذا 
العمل الذى تمارسه الآن ولم تعمل فى عمل آخر؟ ولماذا تنتج هذه المنتجات وليس 
غبرها؟ ولماذا تتعامل مع هذه الأسواق ولبس مع غيرها؟ ومفهوم القوة الدافعة هو 
مضتاح الإدارة الاستر انتيحية للمنتج الكبير والا ختيارات السوق التى يحب أن تحلها 
منظمتك . ومن تع فاننا تمرف القوة الداقمة بأتها المحدد الأساسى لجال 
منتجات وأسواق المستقبل. وتوفر القوة الدافهة والمنتج ومجالالسوقالدى 
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تقتر هه الأساس لتحديد الا ختيارات الأخرى فى المنظور الآيجابى الاستراتيحى. 
من ثم فإن: 


القبة الداضية 
محال منتح المستفبال. 
مجال منتج السوق: 
جفراقى وقطاعىن 
القدرات الرئيسية امطلوبة للسائنة القوة الدافعة, 


خطوط مرشلة عن الحهم / الثمو. 
خطوط مرشدة عن الغالف ر الريح. 
تصريحات عن رسانة وحدة العمل مسترشد بها فى 


تخ صي الموارة : 





وبحب أن تعطور القوة الدافعة والتظام الا ستراتبحى فى نطاق إطار زمتى 
مستقبلى محدد. وتساعد الأسالبب التالية على إقامة هذا الأطار الزمئى: 


© الوق تالاستهلاكى لتطوير المنتح. 

© اتجادالسوق. 

© معدل التغيير فى احتياجات وأفضليات التعاملين. 
© معدل التقيير التكنولوجى. 

» كثافة راس المال - درجة المروئة. 

© معدل التغيير الاجتماعى والسياسى والاقتصادى. 


© دورة حياة المنتج. 
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ولا بهتم تعض المديرين بالقوة الداففة لمنظماتهم. وهم يشبهون على نحو 
ما اهل الثيف الذين وصضفهم افلاطون ذات مرة. ققد مهسى هؤلاه السكان 
حباتهم كلها من المولد إلى السبحوخة وهم فى لغز شبح مخيف تحرك على 
جدران الكهف ثم اختفى فى غموض. وكان السكان بعرفون كل شن عن هذه 
الاشباح. الحجم والشكل ووقت الظهور والا ختضاء. ولكن حقيقة واحدة لم تكن 
معروقة لهم: أن تشبا بعيدا فى سقف الكهف سمح بنضاد ضوء الشمس ققد كان 
سكان الكهف ينظرون إلى ظللال! 


ومن الواضح أن كسار المديرين أاكثر حنكة وعلما ولكن دون التنقيب إلى 
ابعد من الظواهشر السطلحية لمنظمانهم - سلسلة المنتحات والاسواق ‏ شانهم هم 
ايضا ينقتصهم الفهم اتل لنلحقائق مسن حسولهم وستبقى القية الداقصة 

ودون فهم واضح للقوة الدافعة. ففن التوجيه السليم لاختبارات منتج 
وسوق المستقبل لنظمتك سوف ياتى اساسا من محسدرين. اول من مراجمة 
القرارات السايقة عن المنتج والسوق ففنه يمكن ابتكار نوع من المنطق وتطبيقه على 
قرارات المنتج والسوق المستقبلة. وثانيا يمكن أن تؤسس قرارات المنتج والسوق 
المستقيلة استنادا إلى أساليب تطبيقية. ويصبح المجموع الكلى لهذه القرارات هو 
استراتيسيتك. ومن الصعب اعتبار هذه طرق فعالة لوضع الاستراتبحية. فوضصع 
الاستراتيحية أها أن يكون عملا يشترك فيه فريق الإدارة العليا ويعمل بإدراك على 
تحديد الود الدذاففة نع بستحت مها للتجديت والتفريف تمجاا منتح التتفشيعم 
ومجال السوق أو أنه عملا لا جدوى منه. فكيف. فى الحقيقة: يمكن تفصيل 
مجال المستقبل للمنتجات والأسواق بوضوح عندما تكون القَوة الدافعة التى تحدد 
المحال لا زالت غير واضحة فى فكر الآدارة العليا؟ والأسوأ من ذلك كيف يمكن 


| 
تا 
ب 


عل سسب م سس بملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 


تفصيل مجال المنتج والسوق المستقبل عندما يوجد خلاف غامض لم يجد طريقه 
الى الحل بعد عن الذى ينيفى أن يدقع مستقبل المنظمة؟ 

ودون مفهوم القوة الدافعة والأاطار الاستراتيحى الذي ينشأ عنها فان 
الكثير من المنفدين يصابون بالا حباط فى مصاولاتهم وضع الاستراتيجية. والمنظر 
جميفة معتاد جدا. إذ تتراك الآدارة العلبا افتماماتها التثفيتية وتصعد إلى قمة 
الجبل التبدا التفكير الاستراتيجي العويصص. فما الى يحدث؟ أن تجربة وضع 
استراتبجية تتجه لأن تسقعل متنائرة. فلرئيس الشركة التنفيذى أسلوبه فى 
التقدم ولكن هذا شان كل فرد غيرد. وتجمع المعلومات عن الشركة والبيئة ولكن 
هنال اراء متصيارية عن ية استخدامها تسح اللا تارات الاير اتبجية 
والتثفيدية مشوشة. وهذا يجعل من السهل القفز إلى موضوعات عملبة مريحة. 
فالخلافات العسيقة عن الاتحاهات المستقيلة يصعب حلها. والارتباط الواقمى لا 
نحدت إلا على المستويات العامة جدا وهذا ما حدث. 

ولكن بمحرد أن تحدد القوة الدافمة لنظمتض فانك قد حركت ما 
اشتملت عليه مسن كمية الحركة وهى مفتاح طبيعتها واتجاهها. وأخيرا يتيج 
نقدم القوة الدافعة لكبار المديرين فكرة رئيسبة أو مشهوم يمكنهم من تشببع قرارات 
المنتج والسوق التى سوف تؤدى أو لا تؤدى بهم إلى هناك. 

ويختبر بشبة هدا الفصل مضهوم الشوة الدافهة. وسوف يناقش المسصل 
التالى ضيبت تستخدم القوة الداقمة لتطلوير الأآبعاد الأخريى للاطار 


الاستر اتيجى. 
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التخطبط الامثر تنيجى للادارة 


القوة الدافمة: من اين تأتى؟ 
يشير يحثنا إلى أن هناك تسع محالات استراتيحية أساسية يمكن أن بؤثر 
كل متها تأثيرا حاسما على طييمة واتجاه أى منظمة. ويمكن تجميع هده 


المحالات الا ستراتيحية فى ثلات فثات: 


المنتحات / لأسو اق المنتحات المقدمة 


احتياجات السوق 

القدرات التكنولوجيا 
الشدرة الانتناضيه 
اسلوب البيع 
اسلوب التوزيع 
الحخم / النمو 
العائد / الريح 





والمحالات التسفة جميعها بالغة الاهسية بالنسبة لكل شركخة. ومع ذلك 
وجدنا انه فى كل واحدة من المنظمات التى بحثنا فيها أن واحدا وواحدا فقط من 
المحالات التسع يثيفي أن يكون هو القوة الدافعة بالنسمة للمتظمة جميفعها. 
وبائثل بالنسبة لأى وحدة عمل فى نطاق اللنظمة فإنه يتبفى ألا يكون هناك إلا 
قنوة دافعة واحدق لا تكون بالضرورة هى القوة الدافعة للمنظمة كلها. وليس 
معتى هذا أن واحدا أو أثنين من هذه المحالات الاستراتيهية الهامة لا تكون قريبة 
جداهن الفوة الداففعة باعتبارها ثلفية ثانويه بالنسسبة لااختبارات المنشج 


والسوق. ولكن السؤال التهائيى هو أنئه: عندما يسدر القرار الأخير عن منتح أو 
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ل التفطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


سوق فاي من هذه المحالات الاستراتيجبة بشت أنه الأك؛”ر حسها؛ آنه هو القوة 


و چچ E‏ 


ومابندو مثيرا للدهشة فى عدد مل المنظمات وجود خلاف أولى حتى 
حول القوة الداقعة الحالية. وقي نفشي الحالات يوعد ققللا العديد من القوي 
الدافعة فى عقول مشتلف المنفذين. تدفع المنظمة فى اتجاهات متباينة عندما 
تتخذ القرارات الكبرى عن المنتج والسوق والموارد. ومتى فهمت الإدارة العليا مضهوم 
القوة الدافعة فانها تستطيع أن تستخدع هذا الفهم لتصصسل إلى اتفاق عن أتى من 
المحالات الا ستراتنحية تمل القوة الدافمة الحالية للمنطمة. وسوف بتحقق 
للإدارة العليا نقطة بداية منطقية للنظر فى الطيارات الاستراتيحية المستقبلية 
عند وجود قوة دافعة منصسوضي علبها بوضوج. 

وعتدها تقول ان واحدا من المحالات الاستر اتنسية يعمل صقّوة دافعة 
فائنا لا نشير ضهنا إلى أنه لا توجد لمنظمة ما غير قوة دافعة واحدة صحيحة وأن 
ل القوى المحتملة اللاأخرى خطا. وليس تحديد قوة دافعة مستقيلة موضوع 
اصدار حكم اقتراضى ولكنه موضوع اختبار عملى شاق استنادا الى عوامل مئل 
نقط القوة والضعف في المنظمة ومرخكزها التناقسى ومعتقدائها الأساسية 
واحداثها الخارجبة / الببئية التى بحتمل أن تحدث أثرا على المنظمة. وبالنسبة 
لأى منظمة تنبثق أحسن قوة دافعة مستقبلة من صعوبات اختيار القوة المحتملة 
للمستقبل بالنظر إلى هذه العوامل. وهذا الفحص الدقيق يعمل فى تضييق 
المجال إلى أن يقتصر على قوة دافعة واحدة بتوفر لها أعظم مزايا هذه المنظمة من 
حيت الضرص الداخلية والخارجية والقوى والتفلب على المخاطر ونقط الضعف. 

وكذنك فإننا لا تقول أن القوة الدافعة وعملية الوصول إليها تلفى حكم 
واحساس الإدارة العليا عن الاتجاء الاستراتيجى للمنظمة. ولكن تفهم وتطبيق 
مفهوم القوة الدافعة هو أفضل طريقة لحمل هدا الحكم واضحا. ومتى أصيح 
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التخطبط الامثر ننيجى للادارة 


الحكم مرثيا فان القوة الدافعة تساعد على تشكبل وتدقيق هذا الحكم حتى يمكن 
استخدامه بفعلنة لترشيد الاختبارات المستقبلة عن المنتج والسوق. 

53 أن سلمثا باهمية المخالات ااا سير اتمحيةه النسفةه شانتا تحسفب وقنا 
طويلا لتعريف واختبار وتصحيح صل محال . والاأوصاف الثالية لكل من هده 
المجالات الاستراتيجية هى نتاج هذه المجهوداتز وحتى نحافظ على السرية فغن 
الأمثئلة التى نقدمها لتوضيح كل مجال استراتيجى على انه قوة دافعة لم 
تستقدها من عملاتنا قي الاستراتيصبة ولكنها ماخودة مي ماللا حظة النتح 
وحركة السوق لمنظمات مشهورة فى عدد من السناعات. وقد تؤدى بك شير نك 
وففرقتك بيده المنظمات إلى نتيحة أخرى عن القوة الدافعة الخاصية بها. ولا 
بأس فى هذا . ونهدف بهذه الأمئلة إلى المساعدة على توضيح مفهوم القوة الدافعة. 
والطريقة الوحسيدة المؤإكدة للعرفة القوة الدافعة لمنظمة ما هى التعرف على فكر 
الآدارة العليا الذى أدى إلى منتج معين وأعمال السوق. 

(1) المنتجات المقدمة: 
تريش 

المنتجات هى أى شى تقدمه المنظمة للأسواق التى تتعامل مههابما فى 
ذالك التد عع والعسانة الجارية. ويمكن أن يعرف المتتح نسمة فردية أو ضط 
انناح أو تحسيع منتحات او منتحات فرصضة. وتعرق المتتحات على أساس السهات 
المشتركة مثل الوظائف التى تؤدى وحاجات البلاد التى اشبعت والحجم والشكل 
والمتائة... الخ. 
المنتجات المقدمة باعتبارها القوة الدافعة للمنظمة: 

تمثل المنظمة مع ما تقدمه من منتجات باعتبارها قوتها الدافعة: مفهوما 
عن منتجاتها يعتبر هاما جدا بالنسبة لأسواق المستقبل التى تخدمها وكذلكڪ 
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لعل لب بل ل ) دس تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 
للطرق التى سوف تقابل نها احتباجات هذه الأسواق. وسوف تستمر منتجات هته 
للمنتجات الجديدة مواضفات تشبه كثيرا المنتجات الحالية. وسوف تركز هده 
المنظمة على انتشار آأكبر فى أسواقها الجفرافية الحالبة وفى قطاعات معيئة من 
جديدة وقطاعات من الاسواق حبت توجد حاجة إلى منتحاتها. وتداوم المنظمة 
السحث عن أاسالسس التحسين والتوسع فى المنتحات. وسوف توجه قدرائها نحو 
تدعيم التطويرالفعال وائتاح وترقية وبيع وتسليم وخدمة هده المنتجات 
والخدهات. وعندها تكون القوة الدافعة للمنظمة هى المنتحات القدمفة قلا دعنى 
هدا بالضرورة انها تنقصسها مهارة التسويق. والحقبقة أنه يمكن أن تحد البفض.ن 
من افضل قدرات التسويق فى منظمات تحركها المنتجات المقدمة. 

أعمال المنظمات التالية يمكن أن تشير إلى أن قوتها الداقعة هس ما تقدعة 
من ممتضات: 
شركة قورد للمحركات. 
متروجولدن ماير المحدودة. 
2- احتياجات السوق: 
تعر سق 2 

السوق هو محجموعة من المشترين الحالبض او المنتظرين أو المستخدمين 


الذين بتقاسمون احتباجات مشتركة. ويمكن تشكبل تجمعات السوق على اساس 


اا ا 


التغطيط الاسثر آتیجی لاد قار ة 


العمر: الدغل: الحتس: التعليع والأصل الفرقى والحرفة والهبتاعة. وقد تشكل 
هذه المجموعات أو تحدد على أساس حفراقی. 
احتياجات السوق باهتبارها القوة الدافعة: 

المنظمة التى تكون فوتها الدافعة هى احتياجات السوق سوف توفر عددا 
مي المنتسات لاشباح الاعنياجات الحالبة والناتنة فى قطاعمات السوقاو 
مجموعات العملاء التى تخدمها . أنها تداوم باستمرار على البحث عن طرق بديلة 
الأشباع الحاجات التى تسدها حاليا. ضما أنها سوف نداوم أيضا على البحث عن 
حاجات جديدة أو ناشئة فى قطاعات السوق التى تخدمها. وتطور المنظمة التى 
تدشعيا احساجاتالسوق منتجانهااو تحصل على منتجات جديدة محتلفة 
لأشباع اعساحات قطاعات الوق وعندها تستك تن انواقا جقراقنا خديدةاو 
قطاعات من السوق فسوف يكون لها سمات مشابهة لسمات الاسواق التى تخدمها 
حالبا. وبالنسمة للمنظهة النى تدشعها احماجات السوق فانها سوف توجه موارد 
ضخهة إلى اعمال مثل تحليل الا حتياجات وبحوث السوق. كما أن لتطوير 
وتقديع منتجات جديدة فى الوقت المناسب الاهمية الكبرى. وعلينا الا نخلط بين 
المجال الا ستراتيحى لاا حتباجات السوق وبين الوظيفة النمطبة للنسويق. ولا يعنى 
ان منظمة ما تركز على وظائف التسويق مثل الاعلان وبحوث السوق وتطورها ان 
تكون احتياجات السوق هى القوة الدافعة لها. فالتسويق هام بالنسية لاي شركة 
بسرف النظر عن القوة الدافعة ليها ومو دلك فان احتياجات السوق لا تحدد 


المنتحات الا فى بعضي الشركات. 
امئلة مختارة: 


أعمال المنظمات التالية تشر إلى أن قوتها الدافعة هى احتياجات السوق: 
منشئات بلاى بوى المحدودة. 
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للد التفطبط الأستر اتيجى للادارة 
وزارة الصحة والخدمات الإئسائبة الأمريكية. 

شركة ربل ليتش وشركاه المحدودة. 

3- التكنولوجيا: 

لعريش: 


التكنولوجيا هى مجموعة من المعرفة العلمية تتكائر وتقبل الكثير من 
التحديث والتوسع. وتشمل المهارات والمعرفة التى يملكها العاملون بداخل النظام 
كما تتضمن العلم أو المهنة وتشمل أيضا النظم الضرورية والمعدات والتسهيلات 
المساندة مثل المعامل والمكتبات وأشباهها. 


التكنولوجيا باعتيارها القوة الدافمة: 


لا تقدم المنظمة التى تحركها التكنولوجيا إلا منسجات أو خدمات تنبع 
من أو تبنى على قدراتها التكنولوجية. وفى مثل هذه المنظمة تحدد التكنولوجيا 
مجال المنتجات التى نقدمها والأسواق التى تخد مها اكثر مما تحدد المننجات 
والاسواق التكنولوجيا؛ وينتظر أن تسعى المنظمة إلى تحركها التكنولوجيا إلى 
التوصل إلى تطبيقات متنوعة لتكنولوجبتها. وتحقق دلك من خلال المنتحات أو 
الخدهات التى تعطورهابواسطة هده التكنو لو جيا أو من خلال بيع نتاحج 
نكنولو جيتهاالى هؤلاء الدين ينتظر منهم تطوير منتحات وخدمات اخسرى. 
وبينما تحاول المنظمه التى تحركها النكنولوجيا جاهدة أن تكون الرائدة فى 
مجال الابتكارات التكنولوجية فى تخصصها فانها لا تقوم دائما بالمباداة فى 
نشرها. والكثير من المنظمات الت تحركها النكنولوجية نرخر على تحويل 
التقدم الذى تحقق فى أماكن أخرى إلى مجموعة من التطببقات. 


التغطيط الأمثر انيجى للؤدارة 
أمئلة مختارة: 

تشير أعمال المنظمات التالية إلى أن قوتها الدافعة هى التكنولوجيا: 
دی بونت دی نتيمورز وشركاد. 
المركز الأمريكى للرقابة على الأمراض. 
4 القدرة الانتاجية: 

تتضين المقدرة الانتاجبة المعرفة اللازمة للانتاح والععلبات والنظع 
والمعدات المطلوية لصناعة منتحات معينة والمقدرة على تحسين هده العمليات. 
وتشمل المقدرة على الانتاجح فى منظمة خدمات هده العملبات والمهارات المطلوية 
لتوفير الخدمة أو تقديم مواد تدعبع واجراءات وبرامج ضرورية الخ 
المقدرة الانتاجية كفوة دافعة: 

لا تقدم النظمة التى تحركها المقدرة الانتاجية إلا هذه المنتحات التى 
يمكن أن تصنع أو تقطور ناستخداع المقرقة والهمليات والنظم والمعدات الخاصة نها. 

وهناك نوعان مختلفان من أشكال المقدرة الانتاجية باعتبارها قوة دافعة. 
الأول بنظر الى النمط السلفيى من الاعمال. وهدذه المنظمة سوف تسنع متتحات 
معمرة تخضع لاقتصاديات الححم. ويكون التركيز فيها على ككفاءة الانتاح مع 
الاهتمام بالمنتجات التى تحقق أعلى انتاجبة. ويمكن أن تكون المنتجات الحديدة 
مختلفة تماما عن المنتحات الحالية ديتما هى لأزالت تستخدم المعرفة الانتاجية 
والاجرا عات والنطظم والمقدات الحالية. 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 

وقد نحستة شد الد لنظمة منتحات لنظمة أخرى كاسلوب لاستخدام هتد 
المقدرة. وقد تؤجر أو تبيع قدرتها للأ خرين. 

وصورة تاننة مل المقدرة اللانناجية باعتارها قوة داقفة فى تمط وركة 
العمل. وتنتح هده المنظمة أنواعا كثيرة من المنتحات والمنتحات التانهة أو الأجراء 
الثى تستطنمع معرفتها الانتاحيه والعملبات والنظم والمعدات . وينتظر أن تستخدم 
المنتجات الجديدة أو العمل المقبول نفس هذه القدرات الانتاجية. وبمرور الوقت 
تحتمل أن تضبف ورشة العمل هذه معدات مسائدة بزيادات صفيرة لتوسيه 
امثلة مختارة: 

أعمال المنظمات التالية يتتظر أن تشر إلى أن قوتها الدافعة هى المقدرة 
الانتاجية. 
مؤسسة الولايات المتحدة للصلب. 
موؤا ميك كنب الطيعة. 
شركة دوتيللى واولاذه. 
شرضكه الورق الدولية. 

اسلوب الببع هو الطريقة الأساسية التى تقنع بها منظمة ما عملايها 
الحاليين والمنتظرين أو المستضبدين النهائيين إن كانوا من غير عملانها بشراء 
منتجاتها. ويمكن أن يدعم هذا الأسلوب الأولى فى البيع بطرق عديدة. مثل 
الاعلان والمرض والبر يد المباشر الخ. 
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التغطيط الاسثر آتیجی للدعارة 


اسلوب البيع باعتباره القوة الدافمة: 

تحدد المنظمة التى يدفعها أسلويها فى بيع المنتجات التى تقدمها 
والأسواق التى تد خلها ومجالها الجغرافى على أساس القدرات وحدود هذاالأسلوب 
الاساسى للبيع. والمنظمة التى يدفعها أسلوب البيع قد تبحث مداخل أخرى تكون 
مسابهية او منسحجهة مع اسلونها الحالى للشبع. وسوف تطور قدرائها الأخرىق 
وبخاصة سلوب التوزيع يحبت تسائد أسلوبها فى الببع. وقد تببع هدد المنظمة 
منتجات منظمات أخرى حتى تحصل على أعظم فائدة من أسلوب البيع كقوة 
قاظهة . 
امثلة مختارة: 

أعمال المنظمات التالبة تشبر إلى أن قوتها الدافعة هى أسلوب الببع؟ 
منتجات افون المحدودة. 
نادى كتاب الشهر المحدود. 
منشأة شرائكلين لسك النقود. 
سببحل المحدودة | كتالوع المسعات بالقطاعى |. 
6- اسلوب التوزيع: 
تعريف: 

أسلوب التوزيع هو الطريقة التى تصل بها المنتجات إلى العميل يما فى 
دلك التخرين فى الحقل أو على الطريق. وهذه تثمل معرقة متمبزة. ونظم 
ومعدات لتدعبع طريقة النوزيع. ولا يتضمن كيفية اغراء العمبل المنتظر على 
شراء المنتج. مثال ذلك أن حاملا للعرض يمكن أن يكون جزءا سن اسلوب البيع. 


عل ل لل ل 0س تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 
ويمكن أن بوجه أسلوب التوزيع لكل من الربون والمستخدم الاخبر إذا كان غير 
الفميل. 
اسلوب التوزيع باصتباره القوة الدافعة: 

سوف تحدد المنظمة التي نسركها اسلوب توزيع المنتحات الى تببعها: 
والعملاء الذين تبيع لهم المنتجات ومجائها الجغرافى على أساس هذه الأنواع من 
المنتجات أو الخدهات والعهلاء الدين يمكن التعامل معهم من خلال قنوات التوزيع 
القائمة. وقد تسعى إلى قنوات توزيع أخرى تشبه أسلوبها الحالى فى التوزيع. 
وسوف نطور قدرائها الااخرى وخاصة الوب الببع يحبث بسائد اسلوب التوريع 
وقد توزع هده المنظمه متتحات متظمات أخري لتحنى أقصى قائدة من شبكة 
توزيعها . 
امثلة مختارة: 

أن أعمال اللنظمات التالية تشسر إلى أن القوة الدافعة لها هى أسلوب 
مؤسسة الهاتف والبرق الأمريكبة. 
مؤمسة ماك توفالف. 
شركة خدمات المقاصف. 
7- الموارد الطبيعية: 
تعريفم 

الموارد ال س لطبيعيبة هى تلك الأشكال ١‏ الستصيك #امممقش رم للشروة ا اسنتفرة 
المستفدة من الطبيقة. وهده تتفل المحم والريت والمقائن والخشب والماء والارض 
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التخطبط الامثر تنيجى للادارة 
المسنثمرةالخ وهى لا تشهل الموارد البشرية أو الموارد التى ينتجها الانسان مثل 
النقود والاغذية المسنعة الخ . 
الموارد الطبيعية باعتبارها القوة الدافهة؛ 

ان منظمة ما تكون الموارد الطبيعية هى القوة الدافعة لها ينتظر أن تطور 
منتحاتها وأصوافها من خلال امستطنام أو المحاقظة على فواردها الشبيعبية. أنها 
تركز على التحكم فى هذه الموارد كوسيلة لزيادة قيمتها وقد تبيعها للاخرين أو 
تحولها إلى منتحات. ولا يعنى مجرد أن منظمة ما تملك أو تشترى موارد طبيعية 
لتدعيم فنتحاتها مثل شركة صلب أن قوتها الذاقعة شى الموارد المليفية. 
أمثلة مختارة: 

أن اعمال النظمات التالية قد تشر إلى أن قوتها الداففة هى الموارد 
االلستفمة: 
مؤسسة بترول الخليج. 
مشاطهة البر تا فا . 
قتاع دس رر المو فة 
مصلصضة القابات ال"مريكية. 
8 الحجم / الثمو: 

برف الححم/ النمو لمنظفمة ما على أنه ححمها الكلى و/ أو معدل التمو: 
ضما يقاس باكئر المؤشرات ملاءمة. والححم بالنسية لبعض المنظمات يحظى 


لعل سي سد تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 


باعظم أهمية ومعدل النمو هو كيف يصل إلى هذا الحجم. وبالنسية لمنظمات 
أخرى قان معدل الثمو يحظى باعظم أهمية بينما الحجم ليس إلا النتيجة. 
الحجم / النمو باصتباره القوة الدافعة: 

أن المنظمة التى تكون قوتها الداقعة هى الحم / النمو تحدد محال ما 
تنتجه والاسواق التى تخد مها ومجالها الجفرافى بناء على رغبتها فى أن تصبح 
أشير أو أصقر. فالححم / التمو لا بشكل القوة الداقعة إلا إذا أدت الرغبة فى 
النمو إلى تفيير فى المنتج ومجال السوق. فالنظمة النى تنشد النمو السريع ولكن 
فى نطاق المنشحج والسوق السالى لبست مدقوعة بالححم ' النمو. والمنظهة التسى 
تكون قوتها الداقمة الححم/ النمو سوق تة نويات للسسه والنهم تسا 
كثيرا عن مستواها الحالى فى الأداء. وسوف تندفع هذه المنظمة إلى منتجات أو 
اسواق جديدة غير مترابطة. أن الحجم/ النمو لا يعنى الوصول تلقائيا إلى الكبر . 
أنه قد يعثى الانحسار المتنضبط إذا كان مثل هذا الاتكماش بحدد مجال المنتحات 
والأسواق. وليس من المحتمل أن يكون الحجم/ النمو قوة دافعة طويلة المدى. 
والمعتاد ان تخضع منظمة ما للححم/ النمو كَمَوة داقمعة لفضترة محدودة من 
الزمن لتمكبنها أن تتهرك نحو قوة دافعة أ خرش . 
امثلة مشختارة: 

اعمال المنظمات التالبة تعبل إلى اقنراح أن قوتها الدافهة هى الححم/ 
النمو. 

المجموعة القارية المحدودة. 


شمرسون. ليوب: رودس المحدودة. 


التخغطبط الأنثر آتیجی للدمارة 

ولا كان الحجم / النمو نشكل دائما قوة دافمة مؤقتة فانه يبنظر إلية 
على احسن الا حوال باعشار وقت مهن من حباة المنظمة مثال ذلكّد: 

جامفة مدينة تتويورك أفى السثينات|. 

مؤسسة سلسلة وار أفى السبعيثات). 

صسناعات لبتون المحدودة |أواخر الخمسينات والستينات). 
9- العائد / الريح: 
لعريف: 

العائد / الربح هو النتيجة المالبة لمجهودا منظمة ما. ويمكن قياس هدد 
النتيجة بطرق مختلفة كان تكون نسة مئوية من المبيعات أو عائد على الأصول 
أو عائد من فرض العدالة. وفى المنظمات التى لا تهدف إلى الريح فقد يكون قياس 
الغائد ندلالة نسبة التكلفة إلى الفغائدة والرقاية على المبزائية أو فنوعية أو مستوىق 
الطدهة المقدهية. 

ان متنظمة يدفقها العائد / الريح سوف تسدد مسال منتهانها وأسواقيا 
بناء على رغبتها فى تحشيق مستويات معينة من العائد/ الريح. قلا بكون العائد / 
الريح هو القوة الدافعة لها إلا إذا أحدث تغميرا فى المنتح أو محال السوق يحقق 
متطلماتها من العائد / الربح. والمنظهة التى ترغب فى أن تزيد من العائد والربح 
ومع ذلك تبقى فى إطار مجال المنتح الحالى والسوق لا يكون العائد/ الريح قوتها 
الدافعة. وحتّى يحدثت شهدا قحب ان تستخدم أهداف العائد والريح فى تحديد 
محال المنتحات والأسواق المستقبلة ولا تكون كستار فى تحديد محال المنتجات 
والأسواق المستقملة ولا تكون كستار لمنتحات أو أسواق معينة للاختيار من داطل 
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س N‏ 
نطاق ذلك المنتج. ويمكن أن تقود هد القوة الدافعة منظمة ما تبحت عن أنواع 
متعددة من منتجحات ير مترانطة على مدى الرّمن: أو أنها قد تقود منظمة ما 
لتقير من خط من المتنتحات المترايطة الى خط مختلف من منتحات مترابطة 
تسيب اعسبارات القائد / الريم. وقد تضق أو تحد اختبارات المنتح السوق لنظمة 
امئلة مختارة: 

أعمال المنظمات الأتية تميل إلى اقتراح أن القوة الدافعة لها هى العائد/ الريح. 
مؤسسة الهاتف والبرق الدولية. 

الصناعات الخليحية والغريية المحدودة. 

صناعغات رينولدز المحدودة. 

القوة الدافعة وتاثيرها: 


بعتمد مجال المنتج والسوق لنظمتعض وانواع القدرات المطلوية لتدعيم 
مجال هدا المنتح والسوف ونتائجها بمدلول النسمو والعاند على قوتها الداشعة. 
ولكل من المجالات الاستراتيجية التسعة باعتبارها قوة دافعة اثر عميق يختلف 
بالنسية لكل منظمة. ومن ثم فانه اعتمادا على القوة الداشعة التى تختارها وأنواع 
المنتجات التى تقدمها والأسواق التى تخدمها سوف يختلف الأتر على مر الزمن. 

والواقع ان المحادثة التى ينتظر أن تسمعها فى مكتب كبير المنضدين 
لشركة قوتها الدافعة هى احتياجات السوق عن اختبارات المنتج الكبرى ينتظر أن 
تبعد كثيرا عما يمكن أن تسمعه فى منظمة تكون قوتها الدافعة هى المنتحات 
المقدهة أو العائد / الربح. فعندها تكون القوة الدافعة هى احتياجات السوق فان 
المناقشة حول المنتج ينتظر ان تركر أكثر على اسئلة مثل: "بالنظر إلى نجاحنا 


لاا 4 
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فى هذا المنتج ما هى المداخل الجديدة التى تطبقها البحوث التطورات لاستمرار 
هذا النجاع ؟” “وما هى الاحتياجات الا خر لعملائنا؟” وما هس المنتجات الجديدة 
التى ينبفى أن تطورها لإشباع هذه الحاجات؟. 

وبالئسية للمنتحات المقدمة صقو داقمه هان متاقسة المنتح بنتظر أن 
نكون حول اسئلة مئل: هاالدنى يجريه القتسم الهندسى بالنسية لننائج بحوت 
السوق لتحسين تموذج السنة التالبة 1" "وماذا تحن فاعلون لملء هته الفنجوة فى 
خهل الانتاح الحالي؟" "أن فكرة هذا المنتج الجديد تبدو عظيمة ولكن ضيف تسائد 
مشهومنا عن المنتج الحائى 4". 

وفى حالة العائد / الريح ضقوة دافعة للمنظمة فان النقاش حول المنتح 
بنتظر أن يدور حول أسئلة مثل: "الى لا اهتم بالتعاون بالنسبة لنتائج بحوت 
السوق لتحسين نموذع السنة التالية؟ وما هى أهداقنا فى الربح 5 فاذا كنا سوف 
نحقق آهدافنا فى الريح على مدى السنوات القلبلة القادمة فان السؤال هو:ما 
هى أمثل طريقة لنحصل على أعمال عالية الربح تكون غير مرتبطة بما تقوم به 
حانيا 4" 
القوة الدافعة؛ اداة لصسياغة الاستراتيجية؛ 

أن التعرف على قوتك الدافعة الحالية تم النظر فما ادا كان يتيفى أن 
تغيرها أم لا بالتسبة للمستقيل هو أكثر التنواحى صنعفوية فى صباغة 
الاستراتيجية. والمخاطر كبيرة. إذ يجب أن توضع افقتراضات عن المستقبل غير 
المإكد وينص على الشيم بوضوح. ومن المطلوب البحث كثيرا فى أعماق النضس 
واتخاذ موقف معين. ومع ذلك فانه لا يمكن أن نكون منظمتك بيساطة ڪل شن 


لل الناس. 
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وقد توصل بعض المنضذين إلى ان الصراع مع القوة الدافعة قد يتطلب 
أيضا رغبة فى الاعتراف والاعتراف للمرؤسين فى حالة الرئيس التنفيذى 
للسركضة نانهم لم بكونوا واضحين فى فهمهع لطبيعة متظمتهم ويستفيد 
رئيس احدى الشركات الدى التحق حديئا بالمنظمة التى براسها الان تصوره 
الخاطئ عن القوة الدافعة للشركة فيقول: 

كان لدي وجية نظر خاطئة تماما عن قوتنا الدافعة. فقد كنت أظن 
استناذا الى نرنامج التوسع وتوقير التوريدات للمنظمة على مدى السنئوات القليلة 
الماضية أن قوتنا الدافعة كانت هى الححم النمو. وقد خاطرنا بتخصيصس مبلغ 
كبير من المال لشراء مدسانع وشركات عديدة. ولكن فى وافع الاسر عندما نظرنا 
بإمعان إلى قوتنا الدافعة لم تكن هى الحجم/ النمو. وكائت التكنولوجيا هى 
التى رنطت هذه القرارات معا. وكائت هى قوتئا الدافعة. ولم تكن شركتنا تقدم 
للسوق إلا المنتحات الناشثة عن جهودنا الشاملة فى البحوث والتطورات. 

وليس اتفاق فريق الإدارة العليا على نص الاستراتيجية أمرا بالغ 
الصهقوية عننها تكون الناقنشة حرة تحتفظ عشوي عال مل التحربد. وللا 
تستططيء إلا قلة المحادلة فى هذه الفقرة من بان استر اتبحبة أحد المنظمات: 

الهدف الاساسى لمنظمتنا هو تحقيق مستوى عال من الربحية بتقديم 
مستوى متميز من المنتجات إلى الزيائن بأسلوب يأاخذ فى اعتباره كل من المصالح 
التحارية والاحتباجات الأوسع للمحتمع.. 

ومن ناحية آخرى فالى أى مدى يقدم النص السايق المساعدة فى حل 
اختبارات المنتج والسوق المستقبل ؟ ومفهوم القوة الدافعة والعملية التى تستخدم 
للوصول إلبه تحافظ بامانة على وجهات النظر المختلفة بعيدة عن الزيف نتيجة 


الال 
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صدم ونصسوح التجزيد. وهشدما لتسصيد المناقشية دة ووشوح إن السنص 
الاستراتيحى الذى يشا نها يكون واضحا ومحددا ومشيدا. 

قارن بين النس الاستراتيجى السايق والتصص التالى الذى أعيدت صسياغته. 
والفشرات التالية استمدت من وصف المنتظمة لقوتها الداقمة: 

أننا شركة تقدم منتجات اهتمامها الأساسى هو صناعة وبيع أجزاء 
الصالية حتى يمكنها خدهة أسواقنا الحفرافة الحالية على تحو أقصيل . 

وبينما نركز اهتماماتنا على أسواق أجزاء قلع غيار الالكترونيات 
المتخصصة التي تتقامل فيها مع الولانات المتحدة فقوف تنشط فى تطوير أسواق 
دولية جديدة للمنتجاتنا الأساسية. وسوف تكون كندا والمكسيك وأوربا الفربية هى 
أهدافنا الآأولى. 

وسوف لا تنشس من مواردنا المتاحة بالشيام بيبسوث تحولنا شن خطوط 
انتاحنا الها لفل ... 

ودون معرقة أي شئ اضافى عن استر اتيسبة هذه المنظمة فأ نس يمكن 
أن يعمل كمرشد أوضح وأكثر تحديدا فى اتخاذ القرارات الكبرى عن المنتح 
والسوق؛ افترض فعلا أنه كان عليك أن تتخذ قرارا عن منتح جديد أو امدادات 
وتوسع فى سوق أو تخصيص موارد للبحوث والتطورات فأى تصريح يمكن أن يكون 
أكدثر دلالة؟ 

والقوة الدافعة كاداة لسباغة الاستراتيجية وسيلة لايراز وجهات النظر 
المختلفة عن الاتجاه المستقبل للأعمال. أنها الآداة لأبراز وجهات النظر هذه ولحل 
الخلافات ولصياغة نص مها للاستراتيحية. وعندما تشر الأسئلة من الذى 
كانت له الكلمة الا خيرة فى تحديد مجال المنتح / السوق لنظمتنا؟ وما الذى 
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يتنقى أن يكون؟ أنه لا بوجد ببساطة مكان للاختفاء. أنك مضطر لان تتهد 
موقما وأن تدعم الموقف بتحليل جاد للمعلومات المتاحة. 

وللإجابة على السؤال الأول -- ما هى قوتنا الدافمة الحالية. فاته علبك 
أن تحلل المنتج السابق وأعمال السوق قبل أن يمكنك الوصول إلى نتيجة. مثال 
ذلك ما الذى حدد قرارثا بقبول أو رقفض هذا المنتح الجديد أو بالاستفادة منه أو 
بالابتعاد عن فرصة السوق الجديد هذد؟ واتخد قرار القبول أو الرفض؟ . 

قد يكون الوصسع أنه لا توجد حاليا قوة دافعة مضردة ترتبط بها الإدارة 
العلبا. وان الاقتراضسات فى الحقيفة عن قوش ذاقعة مشتر ضة قد عذالت مين 
مختلف اختبارات المنتح والسوق والموارد. ويبشير هدا الخلط فعلا إلى الحاجة الى 
قوة دافعة مستقيلة وإلى نظام استر انيجي مرتبط بها يمكن ان يتهد فى إطاره 
فرارات المنتج والسوق. ومن ناحية اخرى قد يكون هناك فهم واضح مشترك عن 
القوة الدافعة الحالبة. وهذا بوفر نقعطلة انطلاق سلبهة لاستكشاف قوة دافعة 
وإطار استراتيجى للمستقيل. 

والإجابة على السؤال الثانى - ما الذى ينيفى أن تكون عليه قوتنا الداقعة 
المستقبلة؟ بتطلب أن تقوم أنت وكبار المديرين الأخرين باتخاذ موقف حول 
الاتساه المستقبل للمنظمة. كما يتطلب ايها من فريق الأآدارة العليا التفكير 
الحاد عن نالج كل واحدة من القوي الدافعة التى تبدو المحتملة مستصشبالة. 
ومتال دلك ما بشبحه اخشار كل قوة داقمه مستقملة بالنسنة لعوامل متل 
المعتقدات الأساسية للمنظمة أو القوى الضريدة والاندارات والفرص البيئية 
الخطيرة وأ حداث التنافسس المتوقعة وتوقعات الثمو والعائد؟ سا هس نتائح كل 
واحدة من القوي الداقفة المجتملة مستقيالا على المنتح الحالى أو الشدفة 
وأولويات السوق وعلى اختيارات المشتج الجديد والسوق المحتمل؟ وما هو الأثر 


لابب أ 


| نيا الآأمثر اتيجى للإدارة 


المظر لكل هن القوي الدافهة المستفسلة المتوقفة على الخطوط المرشدة للقدرات 
الأساسية الحالية والححم / النمو والعاند / الريح؟ 

وعملية جموالمملومات وتحلبلها واختبارها بعد لول القوة الدافعة تمكن 
كبار المديرين من أن بوضحوا ما كان متضمنا فى اختياراتهم السايقة عن المنتج 
والسوق وما قد يكون متضمنا فى تصكيرهم عن الاتجاد المستقبل للمنظمة. ويتيح 
مفهومالشوة الداقفة للمديرين ان بطوروا ونشبهوااستراسجيات مستقيلة 
للمنظمة. كما أنه نوفر أيضا آذاة لإنراز الاختلافات بين التفكير الموجه دين كيار 
المديرين ثم التوفيق بين هده الفروق دون المساومة على وضوح وقائدة النص. 
النهانى لالاستراتيجية. 


ان 
ل 





ل د التخطیط الأستر اتيجى للزدار 5 


الياب الثانى 
الفصل الرابع 
وضع الاستراتيجية موضع التنفيد 

اذارة ا لاسر انيه عفليه ممستهرة. أنها تنذا مغ قساغة الاير انيجية 
وتسثمر حتى التتميد ثع تتحرك الى مراجعه وتحديث الاسترائيحية مع تهر 
الظروف داخل وخارح المنظمة كليهما. وكل ناحية من الأدارة الاسترائيصسية 
هامة ولكن لا يوجد مكان تختبر فيه مثابرة فريق الرئاسة بدقة أكثر منها فى 
مجال تتنفيد الاسترائيجية. ويتطلب تتفيد الاسترائيحية الربط بين ما تحب 
المنظعة ان تصل البه والاسلوب الد ينتبفى أن تنهسه لتحقيق دالك. 

وتحديد القوة الداقعة لمنظمة ما ثم التفريف بالااطار الاستراتيحى الد 
يساندها هواشق تحد متصور بواجه الآدارة العليا. فان المسئولية عن تتقيد هده 
الاسترانيجية لست تخد بشدر ما شى تعطلوير نظام ومتهحيةه لسع دة 
الاستراتيجية فى مكائها السحبح. وبينما صياغة الاستراتيجحية مسكولية تختس. 
بها الادارة العليا فان خطط تنفيدها تتضمن جيدا منسقا بين الإدارة العليا وعدد 
كبير من الأفراد من جميع أجراء التنظيم. ويصف هذا الفصل هذا المتهح بشن 
من التفصيل ويقترح منهجبة مساندة. 

والاستراتيحية جيدة الصياغة هى الخطوة الأولى نحو التنفيد الضعال. 
وعندما يكون نص الاستراتيجية واضحا بسيطا ومحددا فائه يمكن نقله تشاعلية: 
تحفظه الذاكرة ويطيقه أفراد المديرين الذين يستطيعون الا حتفاظ باستراثيحية 
متظماتهم فى رؤوسهم وتكون معهم دائما. فكل خطة يجب أن تطور وكل قرار 
يجب اسدارد يمكن اختباره بالنظر الى هدد الصورة العشلية. وهدا شوالتنسبد 


المستمر فى أفضل صوره الرئيسية الهاصة. 


التغطيط الاسثر آتیجی للدعارة 


ولا يحوز أن بقتصر فهم الاستراتيجية بوضوح وتطبيقها على هؤلاء 
الذين يديرون الأعمال. بل يجب أيضا أن تكون متضمنة فى التشكيل التتنظيمى. 
وتصريحات المنطمة. كما راينا. تدم الاسترانيسية الجماعسبه فس الهدف 
المنصوص عليه فى كل وحدة عمل وقسم من السام المشورة. وتساعد تصسريحات 
المنظمه واللاستراتيجية الثى تنيع منها على تشكيل التسيح الا ستر انيجي 
للمنظمة وليؤلاء الثين بديرونها. 

ومع كل هدا قهناك ديتاميكيه مفقودة. فقد وجدنا أن تطبيق 
اللاستراتبحبة بتطلب تحديد وادارة وحل عقدة مااسميناد موضوعات خطيرة. 
وسوف يعرف هذا الفصسل ويشرح مدخل الموضوعات الخطيرة إلى الإدارة 
الاستراتيحية. وسوف يرشدك إلى كيفية استخدام هذا المد خل فى منظمتكك. 
مدخل الموضوعات الخطيرة إلى إدارة الاستراتيجية: 

بدات احدى الشركات التى نعرقها مند سنوات. نشاطها فى قطاع 
الأعمال بمنتح واحد من المصسادر الطبيعية: وكانت هذه الشركة حسنة الإدارة 
نتصف بروح المغامرة القوية واستخدمت بائفين ومسوقين مهرة. تم توسع نشاطها 
وأصبحت تبيع وتوزع مواردها الام فى أسواق شملت العالم جميعه. وتفضرعت 
الشركة فشزادت أولا من قدرتها فى الفمليات التمسشيقية كم أضافت من خلال 
شروعها الدولبة عددا كبيرا من المنتجات والخدمات التى شملت التحزين وبناء 
االسسفضصن وانتاج السلب وتصريف التفايات الصسلبة وإدارة الممتلكات وخنمات مالبة 
متنوعة. 

وكانت شرو المنظمة مستقلة تيبا وبمرور الوقت رادت كل منها ونوعت 
فى خط انتاجها. مثال ذلك أن أحد الفروع التى تدير المبائى اهتمت بأعمال 
الفتدقة. وفرعاخر يعمل فى نشاط التقل عمل فى إنحار وتأجبير الحرارات. 
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واندقعت هذه الفروع إلى محالات تبعد كثيرا عن تشاطها الاساسى الد بدات به 
والدى ظل أهم مصدر مضرد فى نمو المنظهة وأرباحها. 

وكانت علاقات التقرير الخاصة بالشركة تتسم بتعقيد يكاد يكل 
متاهات. فبعض الضروع الدولية تقدم تقاريرها إلى رئاسات أوروبية بينما ضروع 
أخرى بينها عدد فى أورويا تقدم تقاريرها إلى رناسات فى الولايات المتحدة. وبعضص 
خطوط الانتاج والمصائع التى تتبع هذه الفروع قدمت تقاريرها إلى اوروبا وخر 
فدهت إلى الولايات المتحهدة لقبر سنب ظاشر. 


وقد دعم تمط النمو المستمر الصامد بالاضاقة إلى صورة الريح الناصعة 
تضاؤل الرئاسة العليا على الأقل بالنسبة للمستقبل القريب. ولكن عندما اجتمع 
كبار المديرين وأعدوا للمرة الأولى تصسريحا واضحا عن استراتيجية المنظمة 
جميفيا برز عند من الأسثئلة الهيامة الصعبة. ضيف نتأقد من آن فده 
الاستراتبحية سوف ترشد على المدى الطويل جهود إعادة الاستثمار طويل الأجل 
فى الامدادات والتشريغ؟ ماذا نحتاج من السياسات والإجراءات الجديدة لنحافظ 
على الاهتمام بالإدارة الاستراتيجية؟ كيف يمكن توضيح شبكة علاقات التقرير 
المعقدة بحيث يمكن للتشكيل التنظيمى أن يساند الاستراتيجية بصورة افضل؟ 
وما الذى نفعله فى المنتجات والخدمات التى تقع خارج نطاق استراتيجيتنا ! 

والاسئلة الثى اثارتها هده الشركة دات اهمه خطيرة بالنسية لتجاح 
الاستراتيجية. ودون حل هذه المسائل يمكن أن تستمر عمليات المنظمة تتخبط فى 


اتحاهات مختلفة تصرف النظر عن الرقبة الرئاسية الجماعية للمنظمهة. 


هدد اللآسئلة التى لم تخد الحل هى تموذح لما نسميةه بالموضوعات 
الهشطيرة. وهي تتصل بالتر ابقل نس الاستراتيحية والعمليات. فالموضوعات 
الخطيرة هى هذه التفيرات الكبرى والتعديلات والاضافات إلى تشكيل المنظمة 


بن د د 
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ونظمها وإلى قدراتها ومواردها والى حاجاتها من المعلومات والإدارة التى تنشأ عن 
وضع الاستر اتفجية. ولايد أن تسل حتى تنحم الآستر اتيهية. 
وقد تظير بعش هذه الموضوعات كنتيحة مباشرة لمداولآت الإآدارة العليا 
عن صياغة الاستراتيجية مثل الحاجة إلى ملا حظة المنافسين الحدد. والحاجة الى 
طريقة محسنة للتائعة الأتحاد البينى: والحاجة إلى تعديل عقيدة أساسية 
لالمنظمة. وهده يمكن ان تسمى بحق موضوعات استراتيجية . وقد تظهسر 
موضوعات اخرى بدرجة أكبر نتيجة الحاجة إلى تعديل عمليات ذات استر اتيبجية 
واضحة. مئال ذلك الحاجة إلى التوسع فى تسويق منتج حالى. والحاجة إلى زيادة 
الاختراق فى قعطاع معين من السوق والحاجة إلى الأسراع فى تنفيذ نظام جديد 
للمعلومات. ويمكن أن بطلق علبها ابضا موضوعات تتنفيديه وسواء كانت 
الموضوعات "استراتيحية أو اتنفيدية من الناحية النظرية فانها إذا كانت هامة 
بالنسبة لنجاح الاسترائيجية من الناحية العملية يحب أن تحل. انها ينود تنفيدية 
شامة على حدول اعمال تتفيد ال ستر اتمكمة. 
مصادر وامتداد الموضوعات الخطيرة: 
أبن تبحت عن الموضوعات الخطيرة وعدد ما تجده مثها هما دالة لعاملين 
أساسيين هما 
|. هد اختلاف القوة الدافعة المستقبلة عن القوة الدافعة الحالية. مثال ذلك 
ان منظمة تنتقل من اسلوب التوزيع إلى احختباجات السوق كفوة دافعة. يمكن 
أن تنتظر ظهور موضوعات خطيرة فى كل المجالات الاستراتيجية الرئيسية 
والقنرات بحلاف التشكيل التنظيمى والبيتة الطارجية والمتاقسة. 
2. صحة وقوة المنظمة الشاملة. مثال ذلك أن منظمة لا نتوفر لها إلا قليل من 
القوى الفريدة مع قصور فى الأداة ذات الكضاءة وامتياز ضعبف فى أسواقها قد 


ال ك0 
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تواجه بموضوعات خطيرة متميزة بصرف النظر عن التفيير فى القوة 
الدافعد. وفى هذه الحالة ينتّح عن محرد وضع الا ستراتيحية ظهور موضوعات 
خعطسرة. 
وفى كل من هذه المصادر الرئيسية قد تبرز موضوعات خطيرة اضافية. 
وتظهر بعض الموضوعات لأن استراتيجية ما قد تجابه بانذار خارجى. فمثلا قد 
تحدث اتناء انتظار لواح او قنود حكوسة أو متطلنات من محتلف محموعات 
أصحاب المصالح أو تقد خل متوقع من أحد المناقسين أحداث تضر بسلامة 
االاستراتيضية. وينما جدية هذه الاندارات قد لا تكون كافية لتسبب تفبرات فى 
الاستراتيجية فإن أثرها المنتظر يجب أن يعالج على أنه من الموضوعات الخطيرة. 
وقد تبرزاحيانا موضوعات خطيرة عندما ينظر قسم أو وحدة عمل إلى 
استرائيصيته فى ضوء علاقتها بالملسمة الشاملة للمنظمة. فسى واحد من الضروع 
مثلا ريما تركز أكثر الموضوعات الخطيرة حول حقيقة أن استراتيجيته سارت 
ضد عقيدة أساسية للمنظمة الأصلية. ونظر مجلس إدارة المنظمة للفرع على أن 
وظيفته الكبر ى هى التحول الفعال من المواد الأولية إلى منتجات كاملة تباع فى 
سوق الولابات المتسدة. ومن تع تنتّح نقدا بداعم مشروعات المنظية اللا خرق. 
وعندما اتخد الفرع قود دافعة من المنتحات المقدمة مع حاجات موازية للاستتمار 
المكثف فى تطوير المنتج والتسويق اصبح هناك موضوعا خطيرا عاجلا هو: كيف 
تقنع مجلس الإدارة لتعديل منظوره إذا عرقنا أين نريد أن تكون بعد اتقضاء 
خمس سئوات؟ 
وقد تظهر بعض موضوعات خطيرة لأن فوة دافعة جديدة تؤثر على مقدرة 
فريدة للمنظهة . وقد راجفت شركة تدففها المنتحات الخطبرة فبما نتفلق نهدة 
القوة الفريدة. مثل كم عدد البائعين الذين إلى تميزها فى السوق أن تتحول إلى 
احتياجات السوق كقوة دافعة. وكانت احدى القوى الفريدة لهذه الشركة جهاز 
ىت لتك د 37 
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البيع المتخصسص وأفراده دوت الخبرة إذ أن الحجم والخبرة والمهارة المتخصصة 
للقوى العاملة فى البيع شكلت القوي الفريدة للمنظمة. وآثار الانتشال الى 
احتباجات السوق كقوة دافعة العديد من الموضوعات الخطيرة فيما يتعلق بهنه 
القوة الفريدة. مثل كم عدد البائعين الذين يمكن اعادة تدريبهم لبعملوا قى 
المجال الأوسع من المنتجات؟ وكيف يتم هذا التدريب؟ وما الذى نستطيع أن تنفعل 
نع هجرة من تدريوا إلى المنافسين؟ 

وللموضوعات الخطيرة وجود منتشر. أنها تستطيع أن تبرز عند مل 
مرحلة حاسمة خلال عملية وضع الاستراتيجية. مشال ذلك أن الشريق الرثاسى 
لبنك اقليمى له مصالح دولية كان عليه أن يحدد أولا استراتيجيته الحالية قبل 
وضع استراتيجيته المستقبلة. وعندما تركزت المنافسة على تحديد مجال السوق 
الحالية أثار كبير منضنى الشركة سؤالا عن المجازفة. ”كيف نحدد حاليا ما إذا 
كانت سوق متوقعة جديدة خارج الولايات المتحدة تؤيد نسبة المخاطرة إلى العائد 
الدخول فبها؟ هو أاسلوينا فى ذلت” ؟ وتبع ذلك نقاش شديد لم بصل الى اتضاق. 
وككان واضحا أن هذا موضوع يحتاح إلى اهتمام وخاصة اذا اشتملت الاستراتيجية 


المستقبلة على توسع دولى. 


ولا تفير كل المنظمات قوتها الداقمة. قفى احدي الشركات على سبيل 
المثال, لم تمر ز قوة دافعة جديدة متميزة نتيصسة جهود فريق الأدارة العليبا لوضصع 
الاستراتيحية. كما لم نكشف هدم الشركة ان صحتها وقونها السشاملة اعتاعحت 
إلى علاج. بل ان تجربتها فى وضع الاستراتيجية دعمت سلامة المنتجات المقدمة 
كفوتيا الدافعة الحالية باعتبارها افضل نيح للمستقيل. وشعر كبر المنصدين 
لهذه الشركة فى أول الأمر بالا حباط نظرا لأنه لم يتعرف على قوة دفع جديدة 
مثيرة أو موضوعات خطيرة. ولكن لم يكن هذا إلا رد الشعل الأول. وادى الاحستفاظ 
يتفس التركيب الاساسى للمتتعح والتركيز الضيق نسميا بكبير المنفدين 


ال 
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والمديرين إلى البحث دا خل تشكيل عن هده الموضوعات الفرعية التى سوف تحافظ 
على منتجات وقدرات منظمتهم فى المقدمة. فهل ينيفى التوسع فى تشكيلة 
المنتجات؟ أين ينبفى أن يكون نشاط منتجاتنا فى السوق؟ اى مستويات الجودة 


قشل بالتسية للمستقبل؟ 
۾ فل واجة مكبر المنصدس صدا انه سی دما ادت نرد مد تھے الى 


الاستراتيجية لتدعيم سلامة ما كان يجرى حاليا فإن تركيز قوة الدفع لا زال 
بير ز موضوعات الى السطح تتطلب دراسة متعمقة وإيجاد حل. 


وتحختلف مقدار الموضوعات الخطيرة التي تتتح عن وضية اللأستراتيحية 
إلى درجة كبيرة من منظمة إلى أخرى. ومع ذلك تتجه الموضوعات الى التجمع 
حول العديد من المجالات المشتركة. ولنبدا بفحص بعض متها بالتفصيل. 

تصنيف وحدات الأعمال: وما أن بتم وضع استراتيجية المنظمة حتى 
يستبين إذا كانت وحدات الاعمال أو مجموعات المنتج / السوق يجب أن تدعم أو 
تغفل؛ ويعاد تنظيمها أو يعاد تجميعها. وللتوضيح فلنفرض أن شركة ما كانت 
تعمل دون الاستناد إلى استر اتيجية واضحة وما آن حددت بوضوح استر اتيجيتها 
المستقبلة عتى اكتشفت انها قد ضمت شركات معينة أو منتحات أو أسواق لا 
تتلاعم مع محتوى استراتيحبتها. وهدا يؤدى الى موضوعات خطيرة نتر كز حول 
كمف تواقق أو تلفي . قمثلا حددت احديى الشركات محال منتحات المستقيل - 
مع أخد قوتها الدافعة فى الاعثبار - على أنه بتركز على عند من المنتجات تخدم 
نعل وتوزيع وتحويل الطاقة الكهربية. وهذا بضع سلسلة البيع بالتجزنة التى 
الاستراتيجية التى وضعتها. ومن ثم فإن احد الموضوعات التى كان على المنظمة 


يبيبح وق 


التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


أن تبحثها هوا ما الذى نفعله بالنسبة للاتفاق المنتظر أن يكون مربحا ولكنه غير 
مشبول استر انيجيا ويستنضد وقت وحدة العمل؟ 

وأن شضركة ما قد تحد ان عليها أن تفيرا كشثيرا من التر كبر علس 
منتحات أو أسواق معينة باقتراش وجود استراتيجية واضحة موجهة. أما ضيف 
يتحقق هدا فانه يصبح موضوعا خطيرا . اذ أن إحدى الشركات نظمت على 
اساس جفرافى . وقدمت وحدات اقلبمبة حاجات الزبائن المرنطة بنطاق كامل 
من المنتجات والخدمات. ولكن تطلبت القوة الداقمة والاستراتيجبة تشكيل 
مجموعات خط انتاح فى ارجاء الشركة وبرز عدد من الموضوعات الخطيرة من 
كيسبة اعادة التتظيم واعادة الوضع بالنسمة للمنتح ومجموعات السوق حتى 
تساند الاسر اتيحية الحديدة على احسن وجة. والفكسن صحيح فى حالات أخرق. 
اد يكون تشكيل خط الانتاح فى موضهه ولكن الاسترائيجية تتطلب منظمة تركرز 
أكثر على خدمة الاسواق سواء على أساس جفرافى أو صمناعى. ومرة ثانية تبرز 
الموضوعات الخطيرة عن صضيفبة سر عملية إعادة التنظيم, 

الاتسالات: تتضمن عملية تقل الآستر اتبحبة ماهو اكئثر كثشيرا سن 
الكلام. فهناك مزالق متعددداو موضوعات يلزم ان تحل حتى يمكن نقل 
الاستراتيجية بفاغلية. فمثلا فى بعض الحالات يجادل المثفئون مستندين إلى 
أسباب قوية بان نقل الاستر اتيجية نقللا كاملا يعرض للكوارث. ومن ذلك أن 
أحد الأعضاء المنفدين فى شركة لها استراتيجية لمدة خمس سئوات إذا نقذت 
تنفيدا كاملا فانها سوف تسبب تمزقا شديدا لأحد فروعها وهو لا يرشب فى أن 
بفرق السفينة قبل الأوان. كما رات إحدى شركات الطاقة أنه ليس من الحكمة 
اذاغة اسثر اتيصيتها لاأنها يمكن أن تصبح حينئد صيدا سهاة للا جهزة الرقابة. 

ولمثل هذه التحفظات ما نبررها. فالتمييز قد بكون فى الواقع الجزء 
الأافضيل من الشصاعة. والإذاعة الكاملة للاستر اتيصية قد لا تكون دائما اكئر ما 
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يغيد المنظمة وخاصة اذا كقانت هذه الاستراتيحية حساسة. ولكل موقف قبوده 
المتعلشة بة. ولیس هناك معاد لة واسدة بالدات تمعن مقدار ما يمكن نشله سن 
الاستراتبجبة. ومع دلك فانه عندما توضع القبود على الاتصالات قلايد أن ينظر 
فى هذه القيود بعناية. إذ أنها قد لا تقتصر على أن تعوق قدرة المدير على آن 
يحافظ على انسجام قراراته مع الاستراتيجية الشاملة: ولكنها قد تفسد الولاء 


وفى امثلة أخرى بزيد تدفق الموضوعات الخطيرة بسبب الأسلوب الذى 
تحمل الاستر اتيسية تنشل تقلا ناما وتفضهع وتطيق خلال المنظمة. وقد يؤدى 
الفشل فى حل هذه الموضوعات إلى سوء فهم وربما إلى الاستياء. وعلى سبيل المثال 
الشركات الهامشية وحولها إلى كيان رابح مع إدراكه الكامل أنه ينتظر أن 
يحتاج إلى أصول راسمالية ضخمة فى المستقبل القريب لإكمال مجهوداته. 
وبمجرد ان اكتملت المرحلة الأولى انتقل المنفذ إلى خطة وميزائية رأسمالية 
كسيرة التحريك المنظمة نحو نمو أكسر . وعشدما شار الرئيس إلى أن سياسة راس 
المال الكشيف صد الاسثر اتيسية الحماعية شهعر المرعوس أن تحاحة قد شلله. وعلق 
الرئيس بقوله "إذا كنا قد حرصنا على الوضوح فى نقل استراتيجيتنا لامكن أن 
بكرس محيوداته إلى أئشطة ملويلة اللامد أكثر انتاجية . 

ويصرف النظر عن موقعمك من مجال نقل الاستراتيجية من حرية 
الأنتقاء الى الأنكتاف الكامل قائة تحب أن تتاح الفرصة للموضوعات الخمئيرة 
عسن نقل الاستراتيجية لأن تظهر وتجد الحل. فما الذى يتبفى أن يتقل عن 
الاستراتيجية وآأين ومتى ينبفس أن يقال؟ وما هقدار ما يقال ولمن؟ لأصحاب 


الأسهم؟ للمديرين من الإدارة الوسطى؟ للمشرفين؟ للموظفين؟ لقادة الاتحاد؟ 
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اللزيائن؟ للحكومة؟ وأى الأشكال ينبفى أن تتهذها المادة المنقولة؟ ومن الذى 
يتيفى أن يقوم بعملية النقل؟. 

هذه الأسئلة تبدو سهلة الإجابة نسبيا ولكن تذكر الموقف الذى ذكر من 
قبل وفبه أدت استراتيجية المنظمة الجماعية الى تمزق شديد لفرع كبير. فقد 
حظى موضوءع الاتصالات الخطير بالاهتمام الدذى سبطر على الرناسة العليا فى 
هده المنظمه. وبالنسية للفرع الذي كان علبه أن بقنع مجلس ادارتة أنه لا يمكن 
أن ينظر إلبه بعد الأن على أنه “البقرة الحلوب” فان نفس وجود استراتيجيته 


ارتبط بفاعلية نقلها. 


ويشكل السلوك فى أحد معانيه أكثر الصيغ أهمية للاتصال. ويمكن أن 
تكون ايماءة المنظمة مؤشرا ظاهرا على مستوى الارتباط باسير اتيجينها . ومع 
وجود نس واضح للاستراتيجية تنّحه العين الشاخصية نحو اسئلة مثل: لماذا اتحد 
هذا القرار الكبير عن السوق على أساس مقارنة البدائل المتاحة دون أى ذكر 
للمعائى الاستراتيجبة المتضمنة؟ ولماذا تمدو غخطة هدا القسع. كما قدمت على 
تقيض الاسشر انيسية التي وضقناقا؟ ولادا لا تسصدث مناقشة واضحة 
للاستراتيجية فى اجتماعاتنا لتخطيط المنتح ؟ ان افتقاد الاهتمام بالاستراتيجية 
فى المناقشات والقرارات الهامة يمكن أن تصبح فى ذاته موضوعا خطيرا. 

وعندمها نكون قعت بصسياشة اللاسترائيجيه بوضوح مع فريق الإدارة 
وشاركت فى هده الاسترائيحية من بحتاجون إلى المعرفة واختيرت مستوق 
فيمهم ليا. وتأكدت من ان الاستراتيجية هى أساس ما يحدث قى المنظمة- 
وعندها تيح الاستراتبحية جرءا من حوار تتسد العملبات وتسمع بصمة خاصة 
عندما تعساغ الخطط أو يجرى اتخاذ القرارات الرئيسية - فإنك تكون تدير يتجاح 
الموضوع الخطير عن الاتصالات. 


062 





بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


قدرات الموارد: لا بنتظر أن بصاع إلا قلة فى القضية التى نقول أنه من بين 
كل الموارد التى تتحكم فيها المنظمة لا يوجد ماهو أهم من قوة وقدرات الموارد 
الإنسانية. إذ أنه إذا توقر لك الأفراد اللاتقون قانك تكاد تستطيع أن تنهيض باش 


5 


ا و 


ولان الموارد البشرية على درجة كبيرة من الأهمية بالنسبة للاستراتيجية 
فليس من المستفرب أن بتولد عدد من الموضوعات الخطيرة فى محالات متل 
التوظيف وتخطيط القوى العاملة والمكاقات. وبمصرد أن تصاغ الاستراتيجية يرز 
السؤال: إلى اتى درجة يجب إغادة توجبه كل من هده المحالات كنتيحة 


للاستراتيجية؟ 


وكميرا ما نظير الموشوعات الحتقطيرة سمب القللاقة نس الشوة الداقهة 
ومللاءمة الموارد البشرية فى داخل المنظمة. ققد تكون الموارد الحالية غير كافة أو 
غر ملاءمة السائدة القوة الدافعة التى اتخذت أو أن تؤثر قوة دافعة جديدة على 
قدرات مورد معين كان بالغ الأهمية فى الماضى فيصبح اقل آهمية فى المستقبل. 

ومتجر متعدد الأقسام يمتلك الكثير ولكنه قرر ان يشترى سلسلة سن 
نوتيكات متاجر ملانسن للسشئسسن الواحد: لمسائدة القوة الداقعة الحديدة 
ا احتياجات السوق . وعندها جاء دور مراجهة القرار الوتيك عاد فريق الرناسة 
مرة أخرى الى موضوع الموارد البشرية المثير ومع وجود نقس فى الإدارة فى الا عمال 
الرئيسية فكيف يمكن أن يدار المشروع الجديد؟ أن استنزاف الموارد فى نشاط 
المتاجر أمر يشيه السرقة. واحتمال وضع المتاجر فى مركز ضعف شبير جدا. 
ومع وجود قصور فى القوة العاسلة بالمنظمه بدا شريق الأدارة العليا يناقش الحكمة 
فى دور القوة الدافعة الجديدة ورا بعس المديرين أن الرجوع إلى المنتجات المقدمة 
كقوة ذدافعة أكشر واقعية بالنسبة للسئوات القليلة القادمة على الأقل. وأخيرا 
رؤى الأخد باحتياجات السوق مع أنه يصبح من الضرورى مواجهة عدد من 
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الموضوعات الخطبرة: كيف يمكن أن ترفع من كفاءة الإدارة التى سوف تصاحب 
امتلاك البوتيكات؟ وما هى خطتنا لتقل المديرين الرئيسيين من عملبة المتاجر إلى 
البوتيكات؟ وكبنف يمكن أن نؤسس نوع الإدارة المتعمقة التى سوف تسمح 
بالاستمرار فى استغلال احتياجات السوق كقوة دافعة؟ 

"نحن دائما نهتم بالتفوق فى الصناعة ووفرة الانتاح والمحافظة بدقة على 
مواعيد التسلبع”" هذا ما قاله المدير التنفيدى فى منظمة متخصصة فى آعمال 
العيباويات: وام يسمع ان مهسي هنا العثير هن التطفوق فى التصسويق وعدم 
اجتمع كبار مديرى المنظمة لوضع الاستراتيجية انتهوا إلى أن الحاجة تدعو إلى 
اتخاذ أسلوب يعتمد على اسماء مسجلة ذات شهرة كسيرة فى الاآنتقال من المقدرة 
الانتاجبة إلى المنتحات المقدمةه كفوة ذاقمة بين أشماء اخرى. واعادة توحيه القوة 
العاملة للمنظمة. فكيف نبنى فريق مبيعات وتسويق من الطراز الأول؟ وما هى 
القدرات الجديدة فى تطوير المنتجات وبحوت السوق السوق التى نحتاجها لتدعيم 
هده القوة الدافعة؟ ما هى التقيرات المطلوبة فى قدراتنا الاداريةة 

ومن بين كل الموضوعات الخطيرة التى تظهر فى مجال الموارد البشرية 
يتضمن واحد من أصحابها معالجة موقف عضو من أقراد فريق الإدارة العليا يرى 
لسبب أو لأخرأن من الصعب عليه أن يرتبط بالاستراتيجية التى وضعت. مثال 
ذلك أن المدير ورئيس مجلس الإدارة فى إحدى الشركات لم يتمكنا من الاتضاق 
على القوة الدافعة المستقبلة فسحب المدير مؤقتا وجهة نظره وصيفت استراتيجية 
مؤقدة. ولكن الضحوة بين الاآثشين استمرت وفى هدا الموقف لاند أن بحدت الاتفاق 
مع مرور الوقت ولو مع استسلام أحد الائئين. والا فلن يكون هناك ارتباط باتجاه 
منطفى. وم المعناد أن يجد مدير رئيس ان وحدتة نقصت اشمبتها نئيحة 
للاسترانيجية إلى ضم وحدته إلى وحدات أخرى. وعند هذا المنعطف تبرز موضوع 
خطير ويثير الحاجة إلى الابقاء على مواهب المشاركين ذوى المستوى العالى فى 
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مواجهة الاحتباح للا حتفاظ بالاتجاد الاستر اتبجي. وهذا موضوع خطير يهنم به 
الرئيس الأعلى شخصيا. 
البيفة الخارجية؛ 

ليس هناك رجل - ولا منظمة - تشكل جزيرة معزولة. ولتحديث هذا 
الحاز تقال أثنا ثعيش فيما أسماه أحد الاقتسناديين "سفيتة قضاء أرضية إذ 
أصبح كضوكبنا يشكل نظاما مغلقا يمكن أن يحدث فيه الفمل - ولو كان يبدو 
عديم الاهمية مثل الخطاً فى قراءة مقاييس على جزيرة تبعد ثلاثة أسيال - 
سد فى جميع أجزاء واطراف هذا النظام. ويحب على الإدارة العليا أن تتحمل 
مسئولية الفحص الدقيق للبينة حتى تكون النتيجة النهائية لهذا الجهد 
مقعلومات مشدة لعساقة ال ست المخية . 

ومعرقة ما يدور خارح حدود المنظمة لا غنى عنه من أجل البقاء. ومع 
ذلك فان بعض المنظمات تتصرف كما لو كانت تعيش فى فراغ. فان سلسلة من 
محلات بيع الاحدية بالقطاعى تمع فى مناطق المرخز التحارى فى العديد سن 
المدن فى الشمال الشرقى للولابات المتحدة. استمرت فى بسع أحديتها ذات السعر 
المرتمع شافله عن النشيرات الاجتماعية والاقتتسادية النى جرت في أسواقها. 
وانخفض حجم المبيعات برف النظر عن الخصم فى الاسعار واتكمش هامش 
الربح إلى مستوى خطر. ولم يقدر فريق الإدارة العليا تقديرا كاملا الابعاد 
الاسترائيجيه للانجاء النزولى السلزونى إلى ان اخثبر مسال المنثج الحاتى ومجال 
السوق فى منظور البيثة الحضرية المتقيرة. 

ويصبح فريق الادارة العليا مع الضهم الواضح لضوته الدافعة اكئر 
حتساسية لاآثر الممتة الخارسية . ققد ساغت احدتي شرعضات الشرول اسثر اتتحيتها 


الحماغية وادركت ان علبها انضا ان تحل موضوعا خطيرا: "شيف يمكن أن نل 


لللللللللشسسسسسس د Û0‏ 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


الى قهم أفقضل لبيتننا الاجتهاعية السياسية؟ "ويف بمكن أن تتحسن منائفة 
الانشطة الحكومية المنتظرة الى يمكن أن تؤثر علينا؟ وقد مثل اهتمام قريق 
الآدارة العلبا بالموضوع أكتر من إتارة الحماس لتحصبل مقرر دراسى فى التربية 
الوطنيه. وينتظر ان تقع هده الشركة نحت ضقططل مترايد من الحكومةه إذا 
احتفظلت بمواردها الطسيعية كقوة دافعة لها. 

وعندما تغير منظمة ما قوتها الدافعة تبرز موضوعات بيئية جديدة. هما 
هى الاتجاهات والتفيرات الاقتصسادية والتكنولوجية والسياسية الاجتماعية التى 
يتفي علينا مالا حظتيا ؟. وما هى العلومات المطلوية؟ وها هى مصادر المعلومات 
الملائمة - داخل وخارج المنظمة؟ وكيف ينبفى ان تجمع هذه المعلومات وتفسرة 
وصكيف يتبفى أن نهسع بها الإدارة العليا ونوجه هده العمليةة 


ويعيد هذا السؤال الاخير إلى الداكرة قصة قصها علينا كبر إداريين / 
مخطط فى شركة سبارات امريكبة كبرى. وكانت مهمته جمع الببانات عن 
البيئة لأغراض التخطيط . ومن ثم فقد حضر كل الندوات الهامة عن المستقبلية 
وقرأ كل المراجع الملانمه وتحدت مع قادة الراتى فى هدا المحال. وجمع عبنة 
كبيرة من المعلومات عن العديد من الاتجاهات البيئية تشهل الفششرين سنة 
القادمة وتتحاوزها. وتساءلنا * هل استخدمت كل هذه المعلومات؟” و كيف" 
وجاءت الأاجابة بطريقتين وقيل لنا أن موظفى التخطيط استخدموا المعلومات 
لمطتتير وا هة اقتراهنات التخحشط طويل المد ثانا استطد فت المفلو مات 
بواسطة مجموعات متعددة من الموظفين تشمل أشراد البحوث والتطورات. والمالبة 
والعلاقات الحكومبة. ولكن المعلومات لم تقدم أندا إلى الإدارة العليا لاستخدامها 
فى أغراض استراتيجية. كما لم توجد اداة قائمة تضع المعلومات الاستراتيجية 


المناسبة تحت نظر فريق الإدارة العليا. 





بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


ولم تكن شركة السبارات هذه الوحيدة. فقد تحدث زميل لنا مند عدة 
سئوات مع عدد من المنظمات المستقبلية لمعرفة مدى تأثير المعلومات التى جمعوها 
تجهد ومشتة فى اتجحاد المنظمات اللي يخدمونها. وان احد الاستمامات 
الرئيسية لهؤلاء المستقبليون ما يمكن آن يسمى "عدم الاهتمام بالمعلومات” أى أن 
غددا لا باس به من المنظمات لا يبدو انه استفاد من المعلومات التى انوا 
يحصلون عليها. 


وبسرف النظر عن المستقبلين فانه تتوفر معلومات عن البيثئة متاحة 
داخل المنظمات اثر مما يستخدم . فا منظهعات سواه قى مستوى محل الأآدارة أو 
موظفى التخطيط أو موظفى المبيعات تعتبر فعلا مخازن للمعلومات المفيدة عن 
العالم الطارجى. ومع ذلك قإن كل فريق قابلناء من الإدارة العليا استشعر شدة 
الحاجة لتحسين مفهومه عن البينة الخارجية. فال معلومات التى توجد فعلا مشتتة 
جدا وليست منفصلة يدرجة كافية من حيث الاعتبارات الاستراتيجية فى مقابل 


التنفيذية. ومن الصعب استعادتها عند الحاجة إليها. 


ولابد أن تهتم الإدارة العليا بهده الموضوعات الخطيرة: ويجب علبها ان 
تحيد المعلومات والبينية المعبنه والانتقاتية المطلوية لصباشة الاسترائيسية. ويحب 
علينا أيضا أن ننشئ جهازا يتأحد من أن هذه المعلومات قد جمعت وقدمت بحبث 
يتمكن فريق الإدارة العليا من أن يستخدهها بسهولة وفاعلبة من أجل تحديد 
القوة الدافعة المستقبلية. 


وعندما تشع المنظمة استرائيحينها فاتها تبدا فى تحريكتك بلسلة من 
الأفعال سوف بكون لها حتما تاشيرات تجاوز حدود المنظمة. وفى مكان ما فى مسار 
تتفبد الاستراتيجية يكون على المنظمات ان تحابه المهنمس بالبيئة واتفسارز 
المستهلكين والمطالبين بالفرصى المتساوية ومتطلبات الصحة والأمن المهنى 
وأمثالهم. ولا يكن حتى لأحسن الاستر اتيحيات اعدادا أن تحافظ على مسافة 
أ الككتكتكتكتكتكتكتك1|1 Û‏ 
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أمن تكفى لوقايتها من كل التهديدات أو أن تستفيد من كل الفرص المتاحة فى 
االبيشة الخارجية. وعلى ذلك قانه حيث تتفاعل استر انيصية المنظمة مع البيثة 
الخارجية توجد أرض خصبة للموضوعات الخطيرة. 

ويمكن أن تصبح الموضوعات الخطيرة المتصلة بالبينة الخارجية اختبارات 
حشيقية لللامة انر انبخية المنظهة . قسرخهة بلاسالكت ليا خط انناء محدود 
وقوة دافعة هى المنتح المقدم واجهت مستقبلا كثيبا. فالتكلفة المتصاعدة للمواد 
الخام المسمندة الى المترول وضفت فده المنظمة فى أزمة فطاحنة طوبلة المدى من 
التكلفة / السعر سوف تصبح بمرور الوقت غير محتملة. بالاضافة الى عور 
الكثير من المديرين الرئيسيين يأن سياسة الحكومة فى تخصيص احتياطى 
البترول. ينتظر أن تكون فى غير صالح صناعة البلاستيك وخاصة إذا توفرت 
بدائل تعتمد بدرجة اقل عن البترول. وكائت القشة التى قصمت ظهر البعير 
عندما توقف المتعاملون عند آخر زيادة فى الأسعار وهى التى وصلها العضو المنتدب 
للشركة بانها "اقتراح متواضع إذااخد فى اللأعتار التكلفة الخبالبة للمواد 
الخام. وهذا ما قاله العضو المنتدب فى اجتماع المديرين" حسنا آننا لا نستطيع أن 
نقنع زيائتنا بما يحدث من تغيير فى الاسعار. وأننا نعلم أن خط انتاجنا يتجه لأن 
يعون أكثر تعرضا للصدمات. انتا نمتلك حاليا عملا تاجها بمعدال ثمو محترم. 
وثريد أن نوجه بعض اسئلة حاسمة. ما الى نستطيع فعله عن العلاقة بين السمر 
- التكلفة - الريح؟ هل نستطيعم المحافظة عليها مع هذه الاستراتيجية؟ وما الذى 
بدت لهدد السناعة ؟ وما الد بدت للتكنو لو جما؛ وكانت النتمحة أن فراسة 
هده الموضوعات الخقظطيرة التي ترضرّت على البيثة الطارجية أدت الى مراجفة 
شاملة للاتجاه الاستراتيحية لالأعمال. 

والمبئه الخارجية متصعة وغامضة يستحبل مسحها دون احداتيات. 
واقتفاء اثر كل شن من احداث القدر إلى أعمال الوحدات الحكومية إلى جماعات 


إل لله "اٌ3ك185آاآلااا_ج )٠33و‏ ووو — 
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الضقط والمنافسة إذا لم تتكر القواتين الحديدية للاقتصاد وقواتين الطبيهة 
يمكن أن تكون مكلفة. وكانت نظرة أحد البنوك الذى يمتلك مصالح دولية 
متميزة إلى 'القوى البينية” على أنها أاكثر الموضوعات الخطيرة أهمية. ويمكن 
الاستراتبحبة المنك أن تتائر تأثرا كيرا تسيب "ضعف النظام المالي الدولى” 
وكد لك بتجميع هذه القوى التى تصاحب الوجود فى منطقة احتياطى فيدرالى 
راكد . فالى اين ينبفى أن تركر جهود البنك الكشضية؟ 

وقد زودت القوة الدافعة البنك بموضع التركيز الذى يبحتاح إليه. فعرف 
أن جهوده الرئيسية الكشفية ينبفى أن تتركز على تحديد والكشف عن اتجاهات 
الأعمال الدولبة التى ينتظر ان تؤثر على المسلاء ذوى المصالح فى قططاع الأعمال 
بالشارج. وعليه أيضا أن ياخد فى الاعتبار شرائح مختارة من الواقع السياسى 
القومى والدولى لمعرفة كيف يمكن أن تؤثر هذه الحقائق على كل من عملاء 
البنك ورغبة البنك فى تقديم القروض لمشروعات الأعمال الأجنبية. وقد وشرت 
القوة الدافعة الاتحاء لحل الموضوعات الخطيرة فى اللاستكشاف البينى. 
التنقيب عن موضوعات خطيرة: 

نوجد مصادر الموضوعات الخطيرة فى مجال ممتد ومتسع. ويتطلب 
التعرف على الموضوعات الخاصة لاي استراتيجية أسلوبا من البحث المتعمق. 
ولهدء الاسئلة قائدة مؤحدة. 
© هماهى التفيرات المقترحة فى التشكيل التنظيمى؟ 


© ماهس التغيرات المطلوية فى عملية التخطيط الطويل والقضييرة المد 
والخطمل؟ 


© ماهى أهمية الاستراتيجية الستقبلة بالنسبة للمهارات الإدارية الحالية؟ 
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© هاشى القدرات والموارد الحديدة التى سوف تطلب؟ 
© كيف ينبفى أن تنقل الاستراتيجية؟ 
* ماه القوى والقدرات والمنتجات والأسواق الحالية التى تتطلب تغييرا فى 
الأولويات أو فى التركيرٌ ة 
© هأ سی المهاتى اتك الى المقتقندات والسساسات وال حراءات و لتقم الحالبةة 
© ماهس النتائج المترثبة على نقص استخدام القوى الحالبة التى لا تتطلبها 
© ماهو تأثير الاستراتيصية المستقبلة على المنافسةة 
© هاذا بنتظر ان تكون عواقب أى تهديدات خارجبة أوأتى تفرض للهحوم 
الداخلى لآ تاخته الآستراتيجبة المستقملة فى اعتبارها. 
١‏ كيف يمكن ان نتعرف بكفاية أكبر على الببئة الخارجية؟ 
إدارة الموضوهات الخطيرة: 
التعرف على الموضوعات الخطيرة بأسلوب منطقى هو الخطوة الأولى فى 
تنفيد الاستراتيحبة. والخططوة الثائية هى ترتيب شدد الموضوعات وهق اولويات 


بحيت تستطيع الإدارة العليا ان تَركر جهودها فى العمل المثمر حشيكة. ثم بعد 
ذلك يجب أن بفصل كل موضوع خطير بعناية. ويعنى هذا توضيح الموضوع 
تيت لا نساء قهمةه ثم اسناد المستولبة عنك تحت لا يمكن اغماليا وآأخيرا تحديد 
اطار زمثى نحيث لا يمكن تاجيلة إلى أجل شير مسمى. وقد استخدمنا الأسثلة 


التالية لتوضيع الموضوعات الخطيرة. 


ما هو فالتخنفف الموضوع الخطير ؟ وكيف تعرف أنه قد وصل إلى حل 


_ 0 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


© من الدى بتحمل المسئولبة الأساسية عن حل واقتراح الاجراءات اللازمة قى 
هذا الموضوع؟ ومن يشارك أيضا ؟ من الدى سوف يعتمد العمل المقترح؟ 

© ماه الخطوات الكبرنى التى تؤدى إلى الحل؟ 
© ستى ينيفى أن يراجع التقدم؟ 
© متى ينبشى أن يصل الموضوع إلى الحل؟ 

وبمحرد أن تفصل الموضوعات الخطيرة يجب ان تشكل اداة تنظيمية لربط 
المنظمات هو لحنة أخرى اذ نتوفر قمعلا لكل مثنظمة منتدس لمناقشات الإدارة العليا 
والمراجعات وقد وجدنا أن أمثل طريقة فى معالجة الموضوعات الخطيرة هى ربطها 
مباشرة بهذا المنتدى القائم للإدارة العليا. 

واخسرا هتاك حاحة الى مسر مشا اس قشاع الأدارة العلا من خلة ليا أن 
تراجه الموضوعات الخعشيرة باسلوب متطفى . وجبول أعمال الموضوعات الخطيرة 
هوأحد البدائل التى تصلح لذلك. أنه جدول بالموضوعات ذات الأولوية العالية 
الف لك . 

وهذا ما بقوله أخد المديرين المنفشدذين فى شرح جدول اعمال الموضوعات 
الشطيرة: 

خلال دورتنا الاسترائيجية عرفنا وفصلنا ما لا يقل عن خمسة وعشرين 
موضوعا خطيرا . وتعد الدورة حافظا على أن تظل هذه الموضوعات - وما بظير 


بعدها- أمام كبار المديرين بان ندير عليهم جدول أعمال الموضوعات الخطيرة 
وتجعل مئه الاساس فى أعمال اجتماعات لجنتنا التنفيذية. 
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والمداومة على عرض قدةه الموضوعات تحدث ضقطا الاتحاد حل بها . ومن 
مسئوليتى أن اتولى يعض فذه الموضوهعات فاذا لم اتسزها اسأل عنها شاأى 


شخص. قليس هناك مكان اللا تفاع , 

وتعفل حدول اعمال الو ضوغات الخغشرة كفناة ترش شيا المعلومات 
عن الموضوعات. وهؤلاء الدين تسلهم نسكة من جدول الأعمال من غير أعضاء 
الإدارة العليا لهم الحرية فى التعليق على اى موضوع منها. 

ويقدم كل فرد اضشافته إذا ما اتيصت له الوسيلة لذا لك . ولا بتقتصر الأمر 


المديرين الرئيسيين بالاستراتيجية. 


وفيما يلى نقدم عينة من جدول أعمال الموضوعات الخطيرة وقد اقتبست 
الموضوعات المفروضية قبه من بين عدد مثل هده الحداول. 
جدول أعمال الموضوعات الخطيرة اللصنة التثفيدية | بتاير 
| الإطار الزمني 
تطوير وتتفيد برئامج | بتاير - قبراير 
لشاأضيد أن الاستراتيجية لمن 
| بفععلون في التخسقيط طويل 
| امف . 
إطار الاسترائيجية ية 2- اعداد ادا تمكن المديرين 
الجماعية التنقبنين من اعداث التكامل 


طويل المدق. 


3- تقديم العنلومات لنجنة 
| التسيتيه قل دورد انعط 
ويل الف ن 





اہ ست د طت ا ممم اللآذارة العليا 


لق : 


الاحتضاظ بتضة الزباقن والموارد 
البكرية 
المراجعة واعشماد اللجنة 


3 انتفاه العتشيق . 


4 فراصفة التقتعم اللسمة | ا 


| لياع 5" بهش 


3 تطهير خطة تقديم الآدارة العامة من | 


قوة عاملة طويلة : حيث الكم والنوع حاليا. 


| املد لتوظير إفارة | ضمير ال | 2- اسقاط احتباجات الآدارة | ذ 


| ْ 
ظ تقمير النتائح للخطلط عثويلة 
اذ 
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نر کو اے 
خلس الآدارة. 


قير الفلا ات 


المد وبرنامج السنة الآولى فى 


عل التطط عط الام 


| وتخطيط الأقسام 


| 


= E 5 





لعل بل دس تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 





ومن الواضع أننا قدمنا فى هده العيئة مسن جدول اعمال الموضوعات 
الخطيرة اربع موضوعات تظهر كثيرا عندما بجرى تنفيد الاسترائيجية. ولان 
هذه الموشوعات كثيرة الانتشار فمن المشيد أن نزيد التعليق على كل منها. 


فقد قدمنا الموضوع الأول عن التخطيط لاعتقادنا القوى بوجوب فصل 
التخطيط طويل المدى عن صياغة الاستراتيجية. وفى هذا الطور من الموضوع 
الشخطير يجب الجمع نبتهما ورنطهما معا حبت بوفر التخطيط الربط بين 
الاسترانيجية وبين اتحاد القرارات التنفيدية البومية وقى شداالوضع قانها 
مسئولية الإدارة العليا أن تلا حظ؛ 
© أن تكون الاستراتيجية الجماعية وتصريحات رسالة النظمة عن كل وظيفة 

مفهومة من كل المديرين الدين يتحملون مستولية عن التخطيطط. 

© ان تعلور الخطط وتعتمد بناء على الختبار دقيق فى مواجهة الاستراتيجية. 


ذية الكبرى أولا متطلبات الاسترائيجية ومن تم 





© أن تحقق القرارات الت 
تتوافق مع الاساليب التتضدية الملائمة. 
وعندهما بحل موضوع التخطيط فانه يمكن استبعفادد من جدول اعمال 
الموضوعات الخطيرة إذ تكون القنطرة اقيمت بين الاستر اتيجية والتخطيط 
التنضيتى. 


والموضوع خطير رقم اثنين عن الاستغناء عن المنتجات (أو الأسواق) التى 
تقع خارح الامتراتبيحية صعب ومعقد - ويكاد يكون التصرف فى المنتحات أو 
الأسواق التى قلت أهمبتها على نفس المستوى من الصعوبة والتعقيد. وكما رانا 
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قان القوة الدافعة تحدد مجال المنتج والسوق للمنظمة. ويعنى هذا من الناحية 
التنظيهيه ان وحدات اعمال معبنة أو مجموعات منتح وسوق سوف تحظى 
باهتمام أقل من غيرها. وقلة من المديرين هى التى تقبل اتكماش مجال نشاطلها. 
ومن ثم فان الحساسية فى إدارة هذا الموضوع هامة جدا. وان انحسار أو الأقلال من 
أهمية الموضوع هى نوع النشاط الذى يمكن ان بظل مدرجا فى جدول أعمال 
الموضوعات الخطيرة لفترة طويلة من الزمن. 

والموضوع الخطير الثالت بفالج تخطبط القوي العاملة على المدى 
الطونل. وإذا أخدنا فى اعتبارنا ضغط النشاط التتفيدى البومى قائه يقلت أن 
يبعد هذا الموضوع جانبا حتى تقع أزمة تضعه فى المقدمة. وحينئد قد يكون الوقت 
متأخرا جنا لاتخاذ اجراء له قيمة. فقموضوعات القوة العاملة ذات الخطورة لا 
تقبل بسهولة اجراءات أخر لحظة. وتتحمل الإدارة العليا المسنولية الضريدة 
للتأكد من أنه على المدى الطويل يجرى تطوير القوة العاملة بحيث تتجاوب مع 
الاحتياجات. ويحتاح هذا الموضوع الخطير ملاحظة متعمقة ودورية من الإدارة 
العليا. 


الموضوع الخطير رقم آربعة - تحسين الفحص البيئى الدقيق- مشكلة 
لم تحلها حتى أكثر المنظمات حنكة. والموضوع فى هذا المثال يركز على الحاجة 
الى تحسين نوع وتدفق المعلومات عن التشريعات المنتظرة. وقد أعريت منظمات 
أخرى عن حاجتها الى تطوير قنوات معلومات أفضل لتكتشف المنافسة والتطورات 
التكنولوجية والتغيرات فى الظروف الاقتصادية والاجتماعية والتحول فى ثوفر 
المواد الطبيعية وأمثال ذالك. وبيثما المسح البينى تتزايد أهمبته ققد أخد 
المديرون من الإدارة العليا فى الا بتعاد عنه. والمعتاد أن المسئولية عن متابعة 
المعلومات البيثية تخصص لها عدد من الأقسام. وتتابع أقسام العلاقات العامة أو 
الأقسام الجماعبة الحكومة. وتراجع اقساعم البحوث والتطورات التكنولوجيا: 
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_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


وتركز أقسام المبيعات والتسويق على المناقسة ويدرس رجال المال والاقتصاد 
ويتثبأون بالتطورات الاقتصادية. وكل هذه المعلومات تجمع معا عن طريق وظيشة 
التخطيطط. والغالب أن يزد هذا الى برئامج موجه عملبا وهو لذلض ذو فائدة 
هامشية بالنسبة لكبار المديرين الذين يتحملون المسئولية عن مراجهة وتحديث 
الاستراتيجية. وعلى الإدارة العليا أن تتحمل المسئولية عن نظام استراتيجي بينى 
ملائم للمخس. 


الملوضوعات المرشحة لأن تدخل جدول الموضوعات الطخغليرة هى تلك التى 
ترتبط مباشرة دتنفيد اللاسترائيجية. ودون حل عقدتيا فليس من المحتمل أن 
تنفد الاستراتيجية بنجاح وتستمر كذلك . والمقارنة بين هذه الموضوعات وغيرها 
من الاف المشكلات العملية والقرارات التى تحابة اللمديرين نوفيا فثل تحخديد 
سباسة ”الترقبة من الداخل" والاستعاضة عن المعدات التى نقصت قيمتها والنظر 
فى تعويسن بديل وخطط تتسيفية . وتحسين الفاعلية التتفيدية. كل هدد يمكن 


أن تكون هامة ولكنها فى العادة لا تتصل بادارة وتتضمد الاستر اتمحية . 


وجدول أعمال الموضوعات الخطيرة متحرك. وما دامت الاستراتيجية فى 
مكانها الصحيح فان الموضوعات الخطيرة تظهر وسا أن يوجد لها الحل حتى تظهر 
موضوعات هى ندورها تتطلب التحليل والحل. وهنا هو النمط المعتاد . ولكن لا 
تحسد كل الموضوعات الخل الدائم. مثالا منطمة ما تتفرفي بضسفهة خاصة 
للتعديات على حفوق مكدر عاتها . وكما شرع العضو المنتدب فان موضوع التحدى 
هو أحد الموضوعات التى لن تجد لها الحل فى الحقيقة أبدا. انه مستمر. ولا اظن 
أننا سوف نترفعه أبدا من جدول الاعمال ومثل هذا الموضوع يجب أن يراقب ويتابع 





| نيا الآأمثر اتيجى للإدارة 


وجدول الأعمال يتصف بالدينامبكية بمعنى آخر. قعندها تراجع الإدارة 
العليا الموضموعات فان سزءا من المرا حهة يتصمن ما اذا كان أى فسن هده 
الموضوعات بتطلب توسها اوتعد بلا أو تغبيرا فى الاستراتيحية. فبعض الموضوعات 
قد ترتضع إلى مستوى الصدمة:؛ مثل تهديد بيثى كبير غير منتظر. تكنولوجيا 
شديدة: فقدان مفاجئ لرئيس الشركة: فشل منتح كبير جديد فى إحداث اثره. 
فهل يمكن لهذه الموضوعات أن تحل حلا فعالا فى إطار الاستراتيجية الحالية؛ مثل 
هده الموضوعات تختير صحة استرائيحية المنظمة وتفيد فى تد المديرين بان 
الاستراتيجية لبست تابتة. ويشير التوتر الذى تثيره الاستراتيجية من ناحية. 
وتائير موضوع قد يحتاح إلى مالاءمة استر اتيجبة من ناحيةالخرى إلى أن 
استراتيحية المنظمة تفع فى المركز الحبوى من مداولات الادارة العليا. 
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الفصل الشامس 
تقدير حاصل الذكاء الاستراتيجى 

الاهتمام بالاستراتيجية موضوع له أغراض وجوائب عدة. فبعض المديرين 
يعبر عن هذا الاهتمام بعللا حطة أن متظماتهم تعفد اليهدف والاتحاد الرنسى 
كما أن فريق الرؤساء "غير متسائد” ويفتقد الهدف الرئيسى؛ والاقسام أقرب إلى 
التنافس من ان تكون وحدات متساندة . وآخرون يتحسسون طريقهم بالبديهة 
ولكنهم يشكون من أن زمالانهم ومرؤوسبهم لا يتجاوبون ممهم. وهم يتساءلون 
كيف يمكن أن تكون لنا استر اتيصية فى فراع ؟ وأ خرون يشكون من أن استراتيجية 
منظماتهم غامضة لم يحسن فهمها. وفى أحدى الشركات احدث التمارض بين 
رتيس مجلسسن الإدارة والعضو المندب المقتهريرة فى احساس كبار المديرين 
الأخرين. وشركة أخرى علبها أن تتخلى عن المنتج الواحد الدى يجعل مركرها 
فى السوق مدا الى قاعدة سيقة . ومن تم قالايد من صاغة اشير اليه 
جديدة ولكن ضبف؟ة 


العامل المشترك فى الاهتمام بالاستراتيجية هو وجود واحد أو أكثر من 
الحاجات الاسشر اتمحية لا زالت حير محقفقفقشن وبيتما تختلف المنظمات التى 
أجرينا بحوثنا عنها من حيث الححم والصناعة. كما أنها تقع فى دول مختلفة 
الا أننا لا حظنا ان كار المتفدين فبها برزحون تحت ههوم متشانهة. 

وقد سيق لتا آن اختّرنا الحاسة الاستراتيحية الأكثر أهمية التى نسب 
أن يعنى بها كبار المديرين وهى:؛ الفصل بين التضكير الاستراتيجي والتخطيط 
طويل المدى وعمليات التنضيث. ويقدم هذا الفصل سلسلة من اللقظات عن بعض 
الحاحات الهامه الاخرى النى لا حظناها فى حديثنا مع المنفدين الرئيسيين فى 
غرف مجالس الادارة فى الشركة وفى رناسات الاقسام. وهذه تشمل: الحاجة إلى 


ام د ا 


التغطيط الاسثر آتیجی لاد قار ة 


نقطة تركديز. فالكثير من التصريحات عن الاستراتيحية تصمل درجة فى التجريد 
لا تسمع بارشاد متخهدى الشرار الرئيسيين. والحاجة إلى التناسق . قهناك حاجة 
لقبام اسلوب فشترك لربطط المستوى الحماعة ووحدة العمل وقسع المشورة 
بتوجبهات مشتركة: ثم الحاجة إلى استجابة استراتيجية للتقبير. 
لاختبار معامل ذكائك الاستراتيجى. 
الحاجة إلى نقطة تركيز استراتيجية: 

عندها تقول أن هناك حاحة الى تقغطة تركمر استر ا تبحية قانا لا تفنى أن 
تنثقى . اد لا نحق لهم ذلك . وعندما تصفى إلى ما يقوله كار المنفشدين وتختير 
تصريحاتهم عن الاستراتيجية فإن ذلك يؤدى بك إلى إدراك أن الاستراتيجية 
ترا ما تكون غامطة أو أنه نتققنها التحديد أو انها شديدة التققيد نحيث للا 
تصلح كاطار يهدى متخذى القرار الرئيسيين. 

وتحتاج بعض الاستراتيجيات إلى التركيز لأنها ببساطة فى غاية 
|التكرقد . 

خد مكلا هذا التصريح الاستراتيحى الد صدر عن واحدة من كير يات 
الشركات الأمريكية وكما تعرف هذه المنظمة نفسها فتقول: 

أن تشاطنا هو انشاء المكيثات وابتعار الأساليب للمساعدة على انحاد 
حلول للمشكلات فى قطاع الأعمال والحكومة والعلوم واستكشاف القضاء 
والتعليع والطب وقى عل المحالات الا خر تقرينا من محالات المسهود اللانتساتى. 
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ابلس ل ل دس الفط ال اتر فيج الإمارة 


فما هو التوجيه الذى يقدهه هذا التصبريح للمنفدين الدين يجب عليهم 
وضع اسثر اتيجيات الا قسامهم أو صناعة منتح أو اخثتيار أسواق على مدى السئوات 
العديدة التالية؟ وها هى النصيحة التى تقدمها من أجل تخصيص الموارد وتحديد 
النتائج الرئيسية؟ لاش فى الواقع . فكل أوجه النشاط الانسائى على امتدادها 
يفترض أنها أرض مباحة للمديرين فى هده المنظمة برتادونها. 


كما أن بعض التصريحات الاستر اتبجية تفتقر إلى التركبز لانها 
ضخمة جدا فهى كشيرة التفصيلات لا تترك شيئا للخيال. إذ أنها تتضمن دقائق 
كثيرة جدا على المنظمة بحيث يصيح من الصعب تحديد الأمور ذات الأهمية 
الحقيقية. والأغلب أن هذا التفصبل يسبب الخلط بين الاعتبارات الاستراتيجية 
والتنفيدية. والتصريحات عن طبيعة واتجاد الاعمال تقف فى مستوى الفلسفة 


العملية والأهداف والسياسات. 


وقى احداى الشركات قدم المديرون نضا استر اتسنا من ست سفحات دات 
شسافه واعندتة شتامل نفس اضر هذا التسس: 


|. سوف نتستخنخ فى متنظمتنا افرادا نوى خبرة متميزة قادرين على النمو 
ونأجرهم مرتبات جيدة تتناسب مع قدرتهم على التصرف. 


2. يجب أن يستمر قسم اللتتحات العامة والبالاستبك فى الشركة رائدا لتوريد 


الورق ومنتجات البلاستيك إلى أسواقنا فى ككل مستويات الجودة وآنواع 
الست اسك . 


. يتبفى أن يحكم على عملباتنا استنادا الى الأداء الفعلى مقارنا بالمبزائية مع 


إجراء مراجهات دورية رسهبةه. 


ا 
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4. ينبفى أن نستمر فى التطور باعتبارنا من كبار الموردين للبضائع المعبأة التى 
تشمل مدى متسها من المنتحات مع اعطاء أولوية كبيرة للتطوير الداخلى 
التعبئة المواد الغنائية والمنتجات المتصلة بها. 

5. يجب أن تطور اعداد التقارير المالبة وحساب المنتج لثوفر فى الوقت المناسب 
معلومات اضر دقة تخدم الرقاية والتسعير. 

0. يتبفى أن نوسع فى المبيعات التصديرية كلما كان ذلك عمليا ومربحا 
مستخد مين تسهيلات القسم الدولى بصفة عامة للقيام بهذه الوظيضة. 

/. على العموم سوف ننشئ مصنها جديدا أو ندخل خط انتاج جديد أو نقتصسر 
على منتج إذا كان العائد على الاستثمار يتوقع له أن يزيد على 2 فى المائة 
قبل الضرائب فى حدود ثلات سنوات. 
ولا تساعد تسريحات الاستراتيحية التى تكرر القول دون تفصيل للأولويات 

ودون الفصل بين الاعتبارات الاسترائيجية والعملية فى شن. كما أن العلاقات 

التبادلية الهامة بين المنتجات والأسواق والقدرات والنتائج تضبع فى مستنقع 

الفلسفات العملية والسياسات التى تتصل بتسينر الأعمال البومية الحارية. 

والأمر كما عرضه أحد المتنفذين "انك لا تستطيع أن تدكر ماذا يقع قى 

الخلضية أو ينيفى أن يكون فى المقدمة. أنك لا تستطيع أن تركز الانتباد. انك لا 

تستطيع أن تمسك بزمام استراتبجيتك وتستخدمها. 

راجع التسريحات المسطرة الاد واسأل تفص أى منها يبعشير 
استراتيجيا؛ أتى أنه يحاطب طبيعة واتجاه المنظمة وما الذى يريد أن تكون عليه 
فى المستقبل. واسال ايها تنفبدى أى أنه يذكر شبثا ما عن كيفية وصول المنظمة 
إلى هدفها. ان البتود 4 .19.137 أكثر استراتيسية والبتود | .6: || تميل 
اكثر الى الناحبة العملية. ويحب التعرف على التصريحات العملبة وفصلها 
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بحيث لا تسبب الارتباك للإدارة العليا فى محاولتها إيجاد بؤرة استراتيجية 


PE 
الحاجة إلى الاتساق:‎ 


قلابد ان بحدت اتاق بين استر انبحبتها الحماغية واستراتيجبات الوحدات 
الأ خر قى المنظمة. ولا بعنى الاتساق أن الوحدات فى المنظمة قد أعفيت من أن 
تون لها استراتيصيتها الشخاصة. إذ أن المنظمة الحديثة الضخمة بالفة التمقّد 
كثيرة التوع بحيث لا تشكل بناء صلدا. كما تحتاج وحدات الأعمال 
الاستراتيجية أو مجموعات المنتج / السوق إلى استر اتيجينها الخاصة ولكن يجب 
أن تتكامل هده ا مشر اتنكنات مع نفكسيها ونبد عم اللاستراننحية الخفاصية . 

وتوجه المجموعات الاستشارية آيضا إلى ناحية ما؛ وهكما هو الحال فى 
الوحدات التثفيذنية فان للمجموعات الاستشارية موارد ومنتجات أو خدمات 
واسواق أو متعاملين ونثائج عليهم التوصل اليها. كما انهم يمكن أن يحاصروا 
داخل خططهم وتنبؤاتهم وينحرقوا بعيدا فى اتجاه مختلف عن اتجاه بقية 
المنظمة. وهم بحتاجون أيضا إلى استراتيجية تسائد الاستر اتيحبة الجماعبة 
واستراتيجيات وحدات العمل النى ترشد عمليات التخطيط واتخاد القرار. 

وإذا لم يتوفر الاتساق فسوف لا تستقيم استراتيجية المنظمة وخططها 
وتخسيصي مواردها وتتناقس قدرتها شرا دون الوصول الى تحقيق اشر 

ولا بتوفر لكثير من المنظمات الشخيط الذى يريط بين استر اتيجبتها 
ويتحفظ النكامل بين اتشطنها المسوعة. خد مثالا مصرف تجار كبير قى العرب 


الأوسطل من الولايات المتحدة الأمريكية توفر له ها اسماه أحد نواب الرئيس "نمط 


ح#بل # ب د 1 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


من الأدارة اللامرهرية الفبر مشاركة . والواقع أن المصرف كان تجميع وحدات 
عامفلة شبة مستقشلة. ولم يكن هناك الا صسلة واهنة بحن وظائف ستل الانتمان وادارة 
المال والضصروض التجارية والعملبات المصرفية. كما لم توجد أبضا علاقة عسل 
واضحة بين الجانبين الدولى والوطنى من نشاط البنك. وعمل رؤساء الأقسام 
سباشرة مواحداعساء الآدارة العليا متحيس الى متائفة أهدافهم الخاصة. 
وكانت الأقسام المنفصلة تتنافس مرة فى العام فى الحصول على أكبر قدر من 
المبزائية العاملة والرأسمالبة. وبمحرد أن تقسع الموارد بتيض كل قسم بالتصرف 

وأمسحت هده الاقسام تحمى مكائتها عتدها يشترح تقبير يعمل على 
احداث التكامل فى المنظمة. واستناذا إلى ثائب المدير الذى نقلنا غنه من قبل ظلت 
الأقسام أيضا تتبع استراتيجيات متنفصلة لوقت طويل اكستسبت خللاله “ما يبدو 
أنه ميزة مدهشة هى أن بتر كوا وتانهم” فهم ببساطة لا يقبلون التحرك فى 
الاتحاه الدى يرشب فيه الرئيسن إلى ان طور اسلوب تحديد استرائيصية المصرف 
بطريقة أفضسل وإلى إعارة تحديد اسستراتبجية سل وحدة وقسم فى نطاق 
الاستراتيجية الكلية. 

ولا تدرك الحاجة إلى الاتساق إلا عندما تكو نالأقسام مستقلة - 
وتتنافس بعداء فى الحصول على الموارد. وتتضح أيضا عندما تخبرك الآدارة أن 
فما ما او محجموعة منتح او وطيسة استسارية رئيسية ليست مشهومة لبفبة 
الشركه. وكلما توسف المنظمات قاتها تبح في العادة كتنر تعدا ومهما 
كان نمط التوسع - تكائر فى المنتّج/ السوق؛ تكامل أفقى أو رأسى أو الطريق 
المختلط فقد تصبح وحدات الاعمال مشختلضة الواحدة عن الاخرى فى الاتجاد 
الدى تنتهجه والموارد التى تحتاج إلبها. وعندما لا توجد رابطة استراتيجية 
مشتركة تصبح هده الفروق صعبة الفهم وغالبا صعبة التحمل. وإذا حدث هذا 
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قان مناقشة الأمور الاستراتيجية على المستوى الجمعى وحتى على مستوى 
الأقسام تتجه للعمل فى الخضاء. ويعيد نالب رئيس قسع فى احدى المنظهات 
حكاية المثال التالى: 

فى نهاية نشاطنا يكون نصيب السوق بالغ الأهمية. أنه بوفر لنا قباسا 
خارجيا لما يجب أن نصل اليه ونفعله لنتنافس. ولكنى استطيع أن اتذكر متى 
كان الحديث عن نتسبب السوق فى دائرة الرئاسه الجماعبه كلمة سبنة. من 
الخير آن يففل. ومثل هذا بصراحة نوغا من التقعس فى معرقة العلاقات المترابطة 
معن وظائف الأعمال المتنوعة مما منعنا من متاقشة أكثر الآأمور حبودة وتعظلب أن 
يناقش فى مكان آخر من المنظمة. 

وقد تعارصنا مع شواهد رة تدل على افتقاد الانساق فى داخل 
المنظمات. ومن الأشئلة على ذلك 

فى شركة كسيرة السناعة الورق سلك المديرون فى أحد الأقساع سياسة 
للتوسع فى أحد المصائع كانت تتفارض مع سياسة تسويق جماعية اطول مدى. 

استولى قسم لنظمة دولبة متعددة الأغراض على ثلات شركات لاجراء 
السبارات نسبب الاتاق نين متتحانها وقدرائها. وكانت استرانيحية القسع 
تتنطلب التكامل السام بين الشركات الثلائة ومع ذلك استمرت عملبات هدد 
الشركات تحرى كما لو كانت لا تزال مستقلة. والواقه أن واحدذ من هدد 
الشركات ذهبت إلى السوق المفتوحة لشراء أجزاء قرعية من التى كان يمكن 
الحصول عليها داخليا. 

استخدمت شركة طباعة كبر ى اثنين من صناع الكتب والدين امستمرا 
فى تشديم عطاءات مع ناشر خارجی. 





التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


أملت استراتيجبة إحدى شركات تصنيع الخشب عليها أن تحصل على 
قطاع متمير من سوق صناعة الأبواب الخشيية فى غرب كندا والولايات المتحدة. 
ومن صوء السك أن القتسم المثشاسب كانت له خططط مستلمة تسقى بدالا من دال 
الى التنوع وبذل جهدا شاقا للدخول إلى سوق الأثاث الأثبوبى. 

كان لشركة كيميائية مكيرة رئيسان. اذ كانت قسما من فرع مركرد 
الرئيسى خارح الولابات المتحدة ومو ذلك كانت مرنيططه بمحموعة الشركات 
الكيميائية المنتشرة حول العالم من المنظمة الأم. وكان الشرع يدقع القسم ليكون 
منتجا رابحا وصائفا لمنتجات كيميائية كاملة تقدم لاسواقها الحالية. ورغبت 
المنظمة الام منها آن تقدم مواد خام إلى شبكتها المنتشرة حول العالع . ويذلكد 
أقسه القسع الكتميائي وشط اسثر اتخات متناقسة. 


انفق وقثا ومالا كثيرا على تطوير منتج قاعدی غير طبيعى ياستخدام مكسبات 
العلهمم والكحول. وإذا سوق هذا المنتج فمن المنتظر ان يعرض سلامة خط الانتاج 
الحالى للشطر. 

والأمثئلة رة والفكرة واضحة فعشدما لا تساير استراتيجيات وحدات 
التنفيد اللاستراتبحية الكلية أو عندما لا تتوافق كل منها مع الاأخرى فان قدرات 
المنتج والسوق والموارد يمكن أن نتعارض. كما لا يمكن أن يستر شد تخصسيبس 
الموارد مقدما باستراتيجية المنظمة. بل لايد أن يعالج باسلوب آخر. مثال ذلك ان 
دعص الشركقات تسير فى تخصيصس الموارد كما لو كانت هى حكومة الولايات 
المتحدة. والتخطبط الجماعة كما هو الشان فى الحكومة يجعل اتخاذ القرار من 
الموارد مستندا اما إلى المنضعة السريعة او التائر بالصوت الأعلى. والسؤال 
الحقيقى هو كيف تريد أن تخصصس مواردك: استنئاذا إلى استراتيجية المنظمة 
ككل واستر اتيجبات وحدات الاعمال وبطريقة اخرى؟ 
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الحاجة إلى تجاوب استراتيجيى مع التغيير: 
يواجه رئيس مجلس إدارة شركة بضائع استهلاكية عين حدينا مازقا. 
أنه فة سينك المطريفة: 


أنها أبحرت مع الريح وصادفت مططبات خطيرة فى السنوات الأولى. ولكن الشركة 
استمرت تثمو. ولم يحظ هذا النمط من الإدارة فى السئوات الأخيرة بأى نجاح 


جديد . وبدات الشركة تشهر برياح المنافسة الباردة وبمتاخ شديد العداء. 


ولم يكن لهذه الشركة استراتيجية واضحة منصوصن عليها ترشدها فى 
اتخاذ قراراتها التنفيدية. وكانت التفيرات تجرى دون وجود استراتيجية واضحة. 
إذ تساق الشركة يدفعه من رئيس مجلس الإدارة الذى يستلهم خبرته "وخبرة 
جماعة” من الموظفين يلتقون من حوله" فى اتخاذ القرارات الكبرى: تم حدث أن 
قررت الشركة شراء مصتنه جديد استنادا إلى اعشبار عائد الااستتمار السرية. 
وكان المصنع متاسبا من حيث الحجم والقرب من مصدر الخامات ومعداته ذات 
كفاءة وموقعه فى منطقة تمتاز بإجراءات حكومية مشجهة. وسرعان ما اشترت 
الشركة ست مصائع اضافبة فى مواقع أخرى. ولم تحظ الأهداف الاستراتبجية 
طويلة المدى إلا باهتمام ضثئيل وسيقتها نزوات ومضاجأت للحظة. كما أصبحت 
الشركة تعتمد من الثناحية المالية على القروض قصيرة الأجسل وعلى رضاء 
المشارف. وحتى تداز هده المسانة بكفاية اخدت الشركة تستخدم خط انناج 
جديد مختلف تماما وكان عليها أن تد خل الى اسواق جديدة داخليا ودوليا. ومثل 
هذا كارثة. اد لم تتحرك المنتحات الحخديدة. واللاسوأ من ذالكّ انها هدمت سورة 
النوعبة ذات الحودة لخط الانتاح الحالى الأكثر تكلفة, 
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وقد أدذرك رئيس مجلس الإدارة الحديد أن محاولات اصلاح مركر 
الشرخه المتهاوى فى السوف وأرياحها الهابطة لم يكن يستر شد باحساس اكبر 
بالاتحاد الاستراتبحي. اذ كانت التغيرات التى أجريث خاطنة وكثيرة التكاليف. 
ولا كان مستقبل الشركة مستمر فى التدهور ققد ترايد احساس كيار المديرين 
بالا مال والتشاوم. وذكر المدير "أنه عندما غينت بالشركة كان العاملون بها 
يظنون أن مشكلاتها غير قابلة للحل أو انها تحتاح الى شخصن دى موهبة عالبة 
ومتعطورة واثنى هو هدا الشطفي الد تحمل القهنا السحرية” . 

ولكن الرئيس لم يكن ساحرا كما أن المطلوتب كان كر من المصا 
السحرية. إذ كانت الشركة تحتاج إلى استراتيجية ترشد فريق الإدارة العليا 
أثناء اجراء التفيرات الضرورية. ولم بكسن لدىى هؤلاء المديرين - دون وجود 
استرائيحية واضحة - الا أساليب عملية يستندون البها فى آرانهم. 

ويقول المثل الصينى أن كل تضيير يخدق فرصة وتهديد. وتجابه صل 
المنظمات بالتفيير وقدرة المنظمة على إجادة التفلب على صهعوبات التفير مسالة 
فى البينة - ويخرح عن رقابة المنظمة المباشرة. متال ذلك الاتحاهات واللاحداتث 
التكنولوجيا والاقتصادية والاجتماعية السباسية والتفيرات فى اشكال المنافسة 
وفى المناقسين المباشرين ثم التفيرات فى أفضليات العميل أو المورد. ويمكن أن يكون 
لانماط هذه التفيرات - رغم انها خارهية - اثر عميق على المنظمة. 

وهناك تفر آخر داخلى مثل التفيرات فى انتشار المنتح / السوق والتشكيل 
التنظيمى ومتطلبات رأس المال والأفراد وفلسغة الأعمال ونمط الأدارة. وهذه 
تحدت داخل المنظمة وتد خل مباشرة فى نطاق المقدرة على اتخاذ القرار. 
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بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


وبالرغم من أن التبماين بسن التقيينر الخارجى والناخلى إلا أن هتاك 
تشانها واحدا غاما: إذ يحتاع كلاهما إلى إثارة مسائل استراتيجية أولا قبل أن 
يتخت اى اجراء بشانها. وينبفى أن تبدا الاستجابة إلى التفبير االخارجى باثارة 
الأسئلة: ما الى قنترحه استراتيجيتنا فيما ينبفى أن يكون عليه رد فعلشا على 
هذا التفيير؟ هل تقترح إعادة الصسياغة أو إجراء تعديل أو التوسع فى 
استراتيجيتنا الحالبة؛ وهل تفترح أن تحتفظ بالوضع الراهن للاستراتبحيةة 
وقشير الانتفاضة الخاصة بردود الففل على اللاشتغارات البترولية والضفوط 
البينية وتدخل الحكومة المتزايد إلى أن بمض المنظمات لم تنظر بعناية إلى 
الاستحابات الاسترانيشية لهده الانواع من التعبير وسوف تزداداشمية مثل هده 
التفيرات فى المستقبل. 

ولناخد شركة فى قطاع عملبات التصنيء والامدادات. انتاجها الاساسى 
هو اجهزة تثبيت مطلوبة للعملاء فى صناعات النقل والمعدات التقيلة. والشركة 
تدار إدارة جبدة ولها مبزائية تحسد علبها وأسهمها متميزة فى السوقز ومع ذلك 
فان كبير المنفدين فيها أخذ النوم يطير من عينيه وما يشفله ليس هو المنافسة 
بل عملاؤه انفسهم . فاجهزة التئبيت التى يصنعها حيوية بالنسبة لعملانه ولا 
غنى عنها ولكن هذا الحلم الوردى يمكن أن يكون قصير الأجل. والعملاء يعملون 
على الاستقفتاء عن هدا المنتح وقد يسبع المنتخ والمنظمة التى تصنتقة بعد خهسن 
سئوات من الان شينا تقادم عليه الزمن. 

'فإلى أين أنقل هذا العمل بعد مضى السئوات الخمس"؟ يسال العضو 
المنتدب ما الذى يتبفى أن بتوفر لنا من المنتجات والأسواق الحدندة لناخذن منها 
عندما تأتى لحظة الصدق؛ وعلى أى اساس ابشى؟ والأسئلة التى تدور فى عقل 
العضو المنتدب هي أكثر الأسئلة الاستراتبجية الأساسية آهمية. ويعد إثارة هنه 
الأسثلة عاد العضمو المنتدب إلى الخلف ليختبر طببهة واتحاه اأعماله فى ضوء 
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االبيلة المتقيرة. وبمجرد أن قرر ما الد بنبفى أن تكون عليه الاستراتيجية 
الحديدة طويلة المدى استطاع أن يتهد قرارات تنصيدية على اساسها. 

ونتمفى أن تبدا الأستحابة إلى التقبير الداخلى المقترح بالاسئلة: هل هذا 
التفبير من شأنه أن يدعم استراتيجيتنا ؟ وهل يقترح إعادة صسباغة أو تعديل أو 
التوسسع فى استر اتيصيتنا الحالية؟ وهل التغيير المشترح يستحق الاخذ به؟ 
وبمحرد أن يستطبع التقبير المقترح الإاجابة على هده الأسئلة يمكن أن تنتقل 
المناقشة إلى الأمور التثفينية. 
ومن بدي الأدارة الفردية. وكانت استراتبحية المنظهة المتاحة فى الك الوقت 
تتركز فى رأس المؤسس. والسؤال الاستراتيجى الوحيد الذى قد يثيره كبار 
المديرين الذين يعملون معه هو "ها الذى يراد الرئيس" ؟ 

ومن سوء الحظ أن مؤسس الشركة عاجلته المنية تارها مجموعة من 
الرؤناء الموهويين غير موجيين لآدارة الأعمال. وكان هناك شن واضح بالنسية 
لهؤلاء المديرين. لقد توفر لهم الان الاستقلال لاتخاذ قرارات تنفيدية. ومع ذلك 
كما ندكر واحد من رؤساء الشركة. "كان هناك أنضا الأحساني الدائع نأتنا 
سبنة. وببنما نحتاح إلى مزيد من الاستثلال فى مجالات كل منا فإننا نحتاجح 
ايبضا إلى إطار جماعى للقرارات الفردية التى ينتظر أن نتخدذها حاليا . اننا تحتاج 
إلى الكثير من الاسئلة الأكثر عمقا وموضوعية عن الاتحاد الذي كنا نقصده". 

والتفيير الهسام حقيقة كان هو تفيير فى تمط الإدارة. إذ ينتظر ان 
بتقاسم مسئولية اتخاذ القرارات الرئيسية الآن مكبار المديرين فى المنظمة. وكان 


هؤلاء شفوفين بالسير فى عملبة اتخاذ القرارات التنفبذية ولكنهم كائوا على 


ان 
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درجة من الحنكة لبدرهوا أن مثل هذه القزارات تحب أن تسترشد باطار 
استراتيجي. 
وقد راي المنفدون بوضوح فى كل من الأمئلة السابقة الأبعاد 
الاستراتيجية للعمل المكلضين به فعرقوا أن الاستراتيجية لا تقتعسر على قبادة 
التفبير ولكنها تكسب التغيير تحديدا . وقد ذكر المدير التنفينى للشركة "أنه مع 
و خود اشير اتنخية اتسحت نقشفطة الندانهة لدننا. و متي تخب اعندات التقير ومن 
ابن تبدا وهذا باختصسار ووضوح هو مفنى الاستحانة الاستراتيهية للتقبر . انك 
استخدام استر اتيحيتك “صشقطة ندانة عندها تشثر أثر تفسير خارحى أو عندها 
تشكرافى اس انت تفر ذاخلى. شاللا نانك الا سثر اتمكنة تمقطلت أسثر المطسةة. 
ماهو ساصل الذكاء الاستراتيحى: 
إا كنت مهتها باخحتمال حدوث اختلاط نين الاستراتيحية والتشطليط 
فى منظمتتك أو افتقاد الترضيزر على الاستراتيجية أو الاتساق أو الاستحابة 
للتغيير فقد تكون فى مشكلة استراتيجية. والاختبار "معامل ذكاء منظمتك 
استرات 5 8 اسال ف ج : 
»© شل حددت الأذارة العليا فى متظمتكك بوعى وإدراك ماذا تريد أن تصسر إالبة 
المنظمة - بالتسبة لطبيفة واتحاه نشاط الأغمال - على امتداد الستوات 
القلبلة القادمةة 


© شل تعرف خسائصي استراتيحسية منظمتك ؟ 


١‏ هلاستراتيجينتك على درجة من الوضوح بحيث بمكتكك والمديرون من 
خحوالط المواققة على الشور على أتى من التتحات واللأسواق الحدبدة تر 
اسثر اتك الصالية أن تشهلها أو تمسشعدهاة 


لاسر اتيجى لافار 3 


شل تستخدم تق الااستراتحية فى اجراء الا ختارات اللنقيله للمتتح 
والسوق؟ [ على خلاف اجراء مثل هذه الاختيارات على أساس تيل التعلفة / 
العائد: وتوفر القوى العاملة والمهارات المطلوبة وغير ذلكا!. 

وهل تحر مداولات الاسر النحية متقفسلةه من مصيودائطك فى التحخشتك 
طويل المدى؟ 

ومبزانيتت أبالمقابلة مع أن تحسدد خططلكت وتوقعاتك وميزانيتك 
استر اتبهيتك ). 

هل تستخدم الاقتراضات التى تضهها عن البيثة فى صياغة الاستراتيحيةة 
| بالمقابلة سه أنها تستخدع اساسا كقاعدة للتنيؤات بالتخطيط طويل 
المدى). 

هل تحدد استرائيحيتكك المستشيلة توصو قرارائك المتصلة بالتوريدات 
وتخصيعس رؤوس الأموال والنظم الجديدة؟ ابالمقابلة مع أن تحدد مثل هده 
القرارات فى الحقيقة استر اتبجيتك). 

هل يتوفر لاقسامك التنفيذية أو وحدات الأعمال استر اتيجيات واضحة 
النص.؟ 

هل تدعم استر اتيحبات هذه الأقسام التثشبتية أو وحسدات الأعمال 


الاستراتيحية الحماعية تدعبها كاملا ؟ 


فل نتوفر لاقسامك اللاستشارية الرئيسية اسثر اتنسيات واضحة متنسوس 


عليها؟ 








التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


. قل تدهع امير اتمحبات وحدات المشورة دة اشير اتنخيات اجنعفت ادارتها 
العليا وحددت قوتها الدافعة بأنها التكنولوجيا وينبفسى أن تظسل هس 
التكنولوجيا. وأذى وصف هذه القوة الدافعة إلى مجموعة محكمة من السمات 
عن المنتج والسوق اتاحت ارشاد افضل كثيرا وتحكم فى اختبارات منتج وسوق 
المستصصل. وشعلت سمات المنتح ما بلى! 

© يجب أن تقابل المنتجات حاجة تعليمبة و أو فنية تدخل تحسينات 
غلى الوشبع السالى للتعليم اتعتبى . ويمتى هذا بطريقة غير خياد 
عدم استخدام الموارد فى تطوير منتجات تخدم اغراضا شخصية. 


© بحب أن تشكل المنتجات وحدات كاملة متكاملة واضحة بذاتها. 


6 


يحب أن تستتبط اللنتسات من مواد بيولوعية أو كائتات دقيقة 
تسنتخدم فى التشهيض أو الللاحظة فى محال الرهاية الضصحية. 


وادا اتحدنا النكنو لو حناأ كنود داقهة تطلتب ذلك اعادة تفعرنف العدابد 
من السمات الرئيسية للأسواق. فالأسواق الحفرافبة تتحجه لان تتركز الآن فى 
ارجاء العالم التى يتاح فبها تأمين متميرّ فى محال الخدمات الصحية. واتسعت 
سمات مجموعة العملاء الرئيسيين وانتقلت من الثركيز على الخدمات المعملية 
افشهلت الا طباه والفمادات الفطسية . 

ومثال آخر عن أثر القوة الداقمة على مجال المنتج وسوق المستقبل 
يتصضمن شركة قدمت منتجات متعددة فى محال الطقاة الكهريبة. وطورت المقدرة 
الانتاجبة كضقوة دافعة واعادت تعريف سمات منتحاتيا وتوسهعت فيها يبحسيث 
تنعكس هدد القوة الداقعة. وشملت سمات المنتح هدد ما يلى! 
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| نيا الاستر اتيجى للإدارة 

© فتتكات اة 

© ستطلبات التوعمة ار والنشة المالمة. 

© ستططلبات الخدهة يعد المبع. 

© التناسق مع مد خلات التكنولوحية المتقدمة. 

ه محتوى قليل من المعادن الحديدية. 
محسويا. اد أنها حولت تركزها الى صناعات يستاحها عدد قلمل من محهوتنيات 
الففلاء مكبيرة العدد. كما أنها بحثت عن انواع معيئة من العمللاء القير قادرين 
على القيام بالخدمة بعد الشراء والذين يفضلون نطاقا للتشغيبل ولا بكتضون 
جمبعها بل تفضل الثر كير على مناطق صناعية كبر ى. 





دبلدلد لس د التفطبط الأستر اتيجى للإدارة 


الفصل السادس 
ماهية الكفاية الانتاجية وأساليب قياسها 
مقدمفة: 
مفهوم الكفاية الانتاجية: 


لقد كثر السدنث فى هذه الأباع عن الكفاية الانتاجية وتحسينها؛ وهن 
تجنب الضياع فى الجهد والمال والانتاج وقلما تجد فيما يكثب ويقال عن الكضاية 
الانتاجية أبة اشارة الى تعريفها. وان وجدنا هذا التعريف فلن لحد تبر برا للاختيار 
مقياس مهن دون غيره. وسنورد شيما يلى بفص التعريمات الخاصة بالكفاية 
التعريف الأول: 

تعرف الكشاية الانتاجية فى اى نشاط انتاجى سواء كان فى الصناعة أو 
الزراعة أو فى الخدمات بأنها النسبة الحسابية بين كمية الانتاح وبين ضمية ما 
التعريف الثائى: 

الكفاية الانتاجية هى الاستغلال الأمثل لعناصر الانتاج المتاحة وتساغوى 
النسبة بين المخرجات والمد خخلات. والمخرجات تتلخص فى كل ما تقدمه الوحدة 
الانتاجبة من سلع أو خدمات أها المدخلات فيي كل ما بد خل الوحدة الانتاجبة 
قن عاضر صوؤاء مواد أو ماكينات أو شما له أو راس المال. 

والكفابة الانتاجبة هى تحرير لكلمة الكفاءة الانتاجية وتعنى الفاعلبة 


فى العمل وهى مقياس المدى التشفيلى الاقتصادى للاعمال ومؤشر لدى 
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التغطيط الاسثر آتیجی لاد قار ة 


الاستفادة من عناصر الانناح ومقيار لمقدار النتائح من استخدام الجهد والوقت 


والمال. 
التعريف الثالث: 
الكفاية الانتاجية تعنى ببساطة توقير الوقت والجهد والمال فى أى صورة 
من صور الانتاج. 
التعريف الرابع: 


الكفاية الانتاجية على المستوى القومى هى درجة مساهمة كل نشاط فى 
تحقيق أو انتاج دخل يعتبر جزء من الدخل القومى وهذا الدخل القومى فى 
مجموعه يمتل محموغ الشبع المصاقفة الصافية فى جميع الشطاعاتن وهی رابنا 
الخاصص بلا حظ أن التعريف الثاني يعشير اشمل تعريف للمفهوم الكشاية الانتاجية. 

ورقم الكفاية الذى باخذ جميع المخرجات والمدخلات فى الاعتبار هو 
الكضاية الانتاجية الاجمالبة وهى تساو مجموع المخرجات "أ الانتاج مقسوما 
عن مجموع المدخلات أى عوامل الانتاع” ويمكن أيضا - بالنسبة لفتصير واحد 
من عناصر الانتاح - انحاد كفانته الانتاجية ويكون مقياس الكفاية الاتتاجية 
فى هدد الحالة هو كهمية الانتاح بالنسية لساعات العمل البشرى مثلا أو كمية 
الانتاح بالنسبة لساعات العمل الألى وتسمى الكفاية الانتاجية لعامل واحد من 


عوامل الانتاج بالكفاية الانتاجية التوعبة. 
أهمية قياس الكفاية الانتاجية: 


لعل من أهم الواجبات فى المحتمع الد بتمير بالا قتساد المخططط هى 
متابعة أداء الأعمال فيه ومعرفة اتجاهات الكفاءة فى تنفشين الخطط الاقتصادية. 
وقباس الكفاية الانتاجية قى محتمهنا المالى الذى بتحه الى انشاء مصائم عديدة 


_ ل التغطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


من الموضموعات الهامة التى تعطى الصورة الواضحة عن اقتصاديات التشفيل. 
كما أن مقارنة مقاييس الكفاية الانتاجية على فترات دورية تؤدى الى حصولنا 
على اتجاهات التقدم أو القصور فى خطة التنمية مما يؤدى إلى سرعة العمل 
لتلافى أى أ خطاء أو انحرافات فى التنفيت. 


ولا شك أن من علامات التحول الاشتراكى أن أصبح لوضوع الانتاجية 
أهمية خاصة ليس على مستوى الوحدات التى يتكون منها قطاع الانتاج فقط 
سواء الخدت شكل شر هات أو حعفيات أو هنات أو مؤسسات. ولكن على المسشوىق 
القومى حبث اصبحت الأهداف لا ترتبط بالملسالح الخاصة بالطيقة المالكة ليذه 
الوحدات عندها كانت تشع القطاع الخاص. ولكن أصبح العائد مرتنطا بمجموع 
الشهب الدين تتأحد ادمبتهم على أساس أن الخرية االاجتماعية طريبقها 
اللاشتراكية. وآن هذه الحرية الااجتماعية لا يمكن أن تتحقق إلا تفرص متكافنة 
أفام كل مواطن فى تسيب عاد ل من الثروة الوطنيةه. 
ولا شك أننا قد أسبحنا فى مجتمعم للانتاح تقوم دعائفهة على الأسس 
الأثية: 
|. أن الانتاج هو المقياس الحقبقى للقوة الذاتبة العربية. 
گا أن زيادة الانتاح ضرورية لمواجهة مطالب الاستيل ك وزيادة فرص العمل وخلب 
النقد اللا جنبى. 
3. أن غاية الائتاح السقبقية هو توفير أكبر قدر ممكن من الخدمات فتحقق 
الرقاهية لجحموعالشعب. 
قياس الكفاية الانتاجية: 
لا كان الانتاج قذ قا أساصضيا للو دات الثى نتكون متها قطاع الانتاج 


لذلك كان قياس الكفاية الانتاجبة يعنى بالضرورة فدى تحقيق الأهناف على 


لاا ب ويك 
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لا ستر اتيج لالإدارة 
الانتاجية شمن عناص رأ خر اداة إبسابية تساعد كل المهتمين بزيادة الكشاية 
الانتاحية فى كافة الوحدات والمستويات فهى تعرضص: 
| . مواضع الكفاية والاسراف مع بيان مصالات الاصلاح المختلفة. 
2. تعرض الأثار المترتبة على قرارات التعديل الخاصة باستعمال عوامل الانتاع أو 
عناصر الاستثمار سواء كان ذلك فى شكل التنظيم أو استخدامات رأس الال 
| الآلات والمعدات والمبانى... الخ ) أو التشفيل. 
3. تساعد على الترشيد عند وضع السياسات واتخاذ القرارات. 
4. تحفزالقائمين على مسائل الانتاجية والكفاية نحو الاهتمام برضع الكفاية 
ولا شك“ أن للكفاية الانتاجية حجائبان احدقها تتشليمى وهو عسات 


|الحقلفة والآخر إيضابى: 


بتعلق باستخدام نتائج القياس فى أغراض التخطيط والمتانهة والتشويع 
وقد آثبتت التجارب العملية فى أن محرد تفكير الآدارة فى استخدام مقاييس 
للكفاية الانتاجية إنما بعتبر تاكيدا لرغبتها واستعدادها فى الحصول على 
نتائج إنجابية ومن الأهمية بمكان الوقوف على الموضوعات التالية: 


أولا: تحدىد المقومات القياس الكفاية الانتاسجبة. 
ثانيا: أدوات القياس. 
تالثاء فسفونات القاس . 


ق 
زايها؛ غتاصر القياس ومعد لاته. 
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بل سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 
أ 

آولا: تحديد المقومات لقياس الكفاية الانتاجية: 

إذا كان الانتاج فى المعنى العام يتضمن ناتج النشاط سواء كان سلما أو 
خدمات فالحاحة إلى أن تحدد مشومات طرق الانتاح وممسلرماتها تفثيير أولى 
الخطوات. إذ لا شض أنها تتصمن محموعة من العمليات أو المراحل الصتاعية 
تمل نشاطا متشخصصسا بصيث اذا انتقلنا فى المشارنه من وحدات الانتاع إلى 
التشاط فى حد ذاته فإنما تتسع دائرة الشاقد فى محاربة الإسراف والضياع. 
وتسشبد الأدارة نسبحة لما بحري من مقارنات الكقانة الاتناحية فحن تقلع أن 
الكثير سن المراحل أو العمليات الستاعية متمائلة فى مجموعة من الستاعات رغم 
اختلاف منتجات هذه الصناعات. 

ولا شك أن هذا التشايبه فى المراحل أو الهملبات السستاعية انما بدفقعنا 
ضرورة الاعتماد على وحدات القباس التالبة؛ 

| . وحدات المنتحات النهانية. 
2. وحدات الانتاج لمراحل النشاط. 
3. الوحدات المتعلقة بمستلزمات الانتاج. 

ويستلرم ذلك بالتبعية ضرورة تحديد مراكر المسئولية التى تهبر عن 
مراكر النشاط المشاعى سواء اتخذت شكل عملبات أو مراحل متكاملة وتحيث 
تتحدد المسئوليات عن كل من هذه المراكر. 

ولا يمكن ان يتم قياس الكفاية الانتاجبة إلا إذا انتقلنا من مرحلة 
القياس الإجمالى لوحدات المنتجات النهائية إلى مراحل القياس التفصيلى لمراحل 
النشاط وعناصره والتى عليها فى النهاية الحصول على المنتجات النهائية. وعن 


ل بب 


التغطيط الاسثر آتیجی للدعارة 


طريق هذا التوسع فى القياس يمكن إجراء المقارنات على مسنوى المشروع ثم على 
مستوى المشروعات التى تتمائل فيما ينها العمليات. وأخيرا على الستوى القومة 
بحيثت ترئمه بمسنوى الكشابية وستفد من الخير ات المكتسسة فى المحالات 
ثانيا: ادوات القياس: 

مهما اختلفت أهداف الكفاية الانتاجية وتعددت قائما يتمد القياس 
شی الأتى: 

أ. تحديد المعدلات التمطية التى تعبر عن مستويات الكفاية تحديدا مقدما 
على اسس علمية وعملية ونحيت تمثل اهداف بحب العمل على تحقيقها 
وهی تتخذ اساسا اللشياس. 


ا 


تحديد المعدلات التقديرية التى تعبر عن مستويات التطبيق العملى 
معتمدين فى ذلك على الظروف القائمة فى المتروع ومعدلات الكضابة 
العاديةالمستحرجة من نتائج التنتسبه الفعلى وبالاوضاع القائمة 
وتستخدم هذه التقديرات عند إجراء الدراسات الاقتصادية للتنشيت. 

3. قياس النتائج الشعلية. 

4. إجراء المقارنات بقسد تحديد الانحرافات بين: 

1)--القياس التمطى والفعلى "فروق عن معد لات الكفاية . 

ب“ بون القياس التقديرى والفعلى "فروق عن المعد لات الاقتصسادية”. 
وتتم المقارنات صلى الأسس التالية: 


] 40 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


إجراء مقارنات بعن وحدات القياس المحددة مقنها والفعلية الفنية او 
المالية لكل عنسر أو لحموعة العنا سر , 
استخراج معدلات بين وحدات القباس المحددة مقدما والنتائج الفعلية 


ودراسة الا تحاهات بين الشترات. 


على مستوى القطاع: 

استخراح المعدلات ثم نتم المقارنات على مستوى الدولة بحبت تكون الدراسة هادقة 
ولا شك أن مثل هذه الدراسات أن تمت فى توقبت ماسب وينظام علسى 

نكون هى نتفمسيها اقرا شونا على خلق روج المنافسة بس المسئولين تسل إقارة 

الوحدات العاملة وتكون فى نفسسن الوقت أساصا علميا سليها لتشييع نتائج الأعمال 

بالنسية للكشائمض على إدارة هدد الو حدات. 

5 اتخاذ اللاجرامءات الشورية للدراسة واتسندار الشرارات لمفالحه وتخضف حدة 

الضبياع أو القضاء عليه بحيث يكون الهدف هو الارتضاع بمستوى التنضيد الى 

المستويات النمطيبة بالنسة للمشروع وحدده ولكن بالنسة للمستويات القومبداو 

حتى العالمية وحتى تكون المقاييس ذات فائدة علمية ومباشرة يحسن أن تتميز 

دالاتى: 

| ) ان تكون ادوات القياس أساسا عادلا للمقارنة قيما يتعلق بكفاية وحدات 


الطاقة الانتاجية من وقت لاخر ولكن لوحدات متعددة. 
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لآمترانيجى للؤدارة 
| 2) يمكن استخدامها فى وحدات المشروع كلها بقدر الإمكان وكلما آمكن 
[3) يجب أن يكون لوحدات القياس معا فى عملية سهلة الفهم. 
[4) بحب أن ترتبط أدوات القياس بالا جراعات العادية والسحلات أو المستنات التى 
يتم بمو جبها جمع الببانات حتى لا نلفى عبنا اضاهيا على الإدارة. 
(5)اختيار وحدات زمنية للقياس بعد الانتظام فى الانتفاع بها حتى يكون لها 
معائى عند اجراء المقارئات وكلما قل الفاصل الزمئنى وقصرت مدة الفرض كلما 
كان ذلك اجدىي. 
ثالثا: صعويات القياس والمقارنة: 

لا شك أن عملية قياس الكضابة الانتاجية تتفرض لكثير من الصعوبات 
العملية الثى تتعلق بعضها بالملروع والبعضى الآخر بمجموع المشروعات. وحتى 
يمكن الاستفادة من أرقام الكشاية الانتاجية المسحوبة على أساس المقارنات 
التاريخية أو مقارنات علمية يجب النظر عند قباس الكفاية الانتاجية بالثات إلى 
ثلاث أنواع من التقيرات يجب التقلب عليها... 
| | ) تفيرات فى التشكيل السلعى نوعا وكما. 
(2) تغيرات فى مواصضات السلع. 
[3) تغيرات فى ححم المواد تحت التشفيل. 

فكلما بعلم بأن المشروع الواحد ينتج عددا من السلع تختلف مقوماتها 
خصو ضا فى الضترات العطويلة وتسدت هذا التغير فى شكلها أو مواصفاتها أو 
تحيهرانها أو طرق صسناعتها تحت يؤتر دلگ فى مستلرمات الانتاج. و لدا نهر 


تنتائج القياس وتصفب المقارنة. ولا يتير ذلك وحده عامل وحيدا يؤثر على 
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قباس الكفاية الانتاجية لان هتاك من العوامل الا خرى مايكون مرجههة أحد 
عافلسن: 
أ. اختلاف المقومات الشنية والأدارة للمشروعات. 
2. اختلاف طرق القياس اللتبعة فى الوحدات. 
ولا شك أن التقير الذى تنحدث فى رحال الأدارة والسباسات الى يشتبفها 
شؤلاء يكون له تأشير مباشر على معدلات العفاية. إذ لآ شك ان الأآدارة العلمية 
الواعية يكون لها فاعليتها على نتائح النشاط فبيئما الإدارة التقليدية خاصة إذا 
العملبة وحدها دون أن تستخهدم الأدوات العلمية ومن هنا بصعت متابهة الكفاية 
على أساس الذاكرة أو تمحرد الأشراف. إن الصاجة ماسة على النوام إلى الكلمة 
المكتوية والمقاييس العلمية المبسطة والمعبرة. 
رابعا: قناصر القياس ومعدلاته: 
أولا: قياس مدى استغلال الطاقات الانتاجية: 
للا شك أن من أهم العتاصر الواضهة فى قياس الانتاحية هو تحديد 
هدس استخدام التجهيزات الراسمالبة. ويتضمن ذلك ضرورة تحديد الآتى: 
أ. بيان واضح للمنتجات النهائية ويستلزم الأمر هنا اتخاذ مجموعة من 
الا خراءات بسيو التقطية والتنسبط للفهليات المتاعية. 
2 تحديد المراخل أو الععليات الصتاعية سواه كانت البة أو بدوية بحيث 
تستخدم طرق الانناح دات الكضاءة العالية ودلك بدراسة التقببيم الشنى 


اللعملبات أو طرق استخدام المعدات... الخ . 
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3. تحديد واضح لوحدات القياس التى تعبر عن المنافع الاقتصادية لكل 
وحدة من التسهيزات الرأسمالية. 
4. تحديد واضح لستويات الطاقة المختلشة: 
أ - الطاقة النظرية القصوى. 
ب الطاقة المتاعة. 
ج- الطاقة الفعلية. 
د - الطاقة المترفعة. 
5- تحديد واضح للانحرافات فى الطاقة عن طريق إجراء المقارنات بين وحدات 
الطافهة للمستوبات المجتلسه مة بان اسساب الا تشراف فة تخديد المستولنات 
وتوضيح القرارات التى تتخد للاأصلاح. 
ثانياً: قياس مدى الكفاية فى استخدام عناصر التكاليف: 
إذا ان المنتح النهاتى هدفا فى حد ذانه فلا شك ان العناصر المشتر كه 
فى تحقبق هذا الانتاج لها أهميتها وهكذا تنشاً علاقة بين المصسدر ”وحدات المنفعة 


الممثلة فى عوامل الانتاج واستقفللال هده الهتاصر في الحصول على وحدات المنتج 
النهانى أسلع أو خدمات اقتصسادية) ولا شك أن مقومات عملية الانتاح فى حد 


ذاتها تتضمن الآتى: 

[- استخدام مواد أولية فى أي صورة أخام أو مصنعة). 

2- تضافر مجموعة من عناصر معينة تختلف حسب ما إذا كانت عملية 
صناعبة بدوية أو الية ويشترك فى الحالتين: 


| = صفالة. 
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لل اللتغطيط الأستر اتيجى للادارة 


ب مواد غير مباشرة. 
ح- محموعة خدمات. 
د - تجهيزات رأسمالية. 

ويهمنا فى هذا المجال أن نقسم المقاييس المستخدمة للكشاية الانتاجيةإلى 
مجموعتين تتائر بمقومات عناصير التكاليفش: 

مقائيس الكفاية الانتاجية على أساس أن عناصر التكاليف تمثل وحدات 
مناقع و ت فات: 

لا شك أن يستخدع المال للتعبير عن الخدمات والمنافع فى لفغة اقتصسادية. 
فشكل مبلة يدفم بيتضهن فى المعتى الاقتسادىي خدمة أو متعفة يستطضاد منها 
مباشرة تمحرد الااستهلاك أو ينتظر الااستفادة منها فى قترة مقملة سواء تم 
الحسصول عليها فى شكلها وبوحداتها أو فى صورة أخرى وبوحدات اخرى وهذا يبين 
أمرين هامين: 
| - ارتباط المال بوحدات خدمات ومتافع مالية أو مستقيلة. 
بد ارتباط الاستفادة بغترة زمنية مباشرة أو خلال فترة مستقبلية قصيرة اللأجل 
أسئة مالية) أو خلال فترة مستقبلة طويلة الأجل |أك؛ر من سنة مالية). 

وهكذا يستلزم الأمر من القائمين على وحدات الانتاج ضرورة التساؤل من 
وحدات القياس التى تعبر عن الخدمات والمنافع لكل من العناصر المستخدمة فى 
عملية الانتاع وان كان بعضها يسهل قياسه وتحديده والبعض الأخر قد بصعب 
إلى القياس من ناحية وحدات الخدمة والمتشعة.. وليذا كله قد يستخدم مقياس 
واحد للتقبير عن وعدات الخدمة والمتففة أو مجموعة من المفاييسن للتقيير من 
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وحدات الخدهة والمنقهة.. وهكذا بنع تحداتت مكل عتشر ووحدات الفناس الخاضيهة 
به.. وعلى ضوء هذا تجرى المقارنات وتستشرع المعدلات للكفاية فى الأداء 


والانتاحية ومتال مقايسس الو حدات الفنمة: 
المواد : 
وحدات كمية وزن أو عند أو كيل.. الخ. 
العمالة: 
وحدات زمن أو اتتاح. 
النقل: 
السير بالكيلو متر أو الطن كيلو متر أو الراكب كيلو متر. 
القوى الكهرباكية: 
سملو ات ساك . 
المياة: 


المثر الكهب 


امالك 


ويلزم لقياس الكفاية الانتاجية فى هذا المحال إجراء الاتى؛ 


[0b 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 
م 
آولا! تحدبد واضح لمقومات القياس الفتى أوخنات القباس القتى ) لكل عتصر 
وممبزاتها من حيث ارتباطها بحجوم النشاط |الطاقة المتاحة. التمطبة أو 
التقديرية والمستفلة والضعلية). 
ثانيا: تحديد واضح لطرق القياس الفنية مع توحيد هذه الطرق علس مستوى 
المشروع ثم المشروعات وعلى الأقل بالنسبة للحالات المتمائلة. 
ثالثا: تحديد واضح لمستويات القياس الفنى: 
1. النظرى. 
2. السماحات التى يمكن التحكم فيها داخل الوحدة الانتاجية. 
3. السماحات التى يمكن تجثيها. 
رابها: تحديد واضخ للانحراقات عن وحدات القياس النمطية أأنواع| وأسبابها 
والمستوليات عنها وتتمثل هذه الانعرافات فى صورة انحراف فى وحدات القياس 
الفئى - الزمنى - الكمبة - العنذ .. الخ .. ويمكن فى هذا المجال استطراج معدلات 
خامسا: تحديد واضبح لمتابعة النتائح من ناحية القرارات التى تتخد لتصحجيح 
الأوضاع بتخفيض الانحراقات والقضاء عليها. 
مقابيس الكفاية الأنتاجية على اساس أن عناصر التكاليف تمثل وحدات 
اقباس مالمة ١‏ 2 التفسادنه : 
أن كان تحديد وحدات القياس الفنى للعناصر المشتركة فى الانتاع من 
مسئولية الفنبين. فلا شك أن ترجمة الوحدات الفنية الممثلة للخدمات والمافع 
لكل عنصر ومحموعة العناصر فى صورة تعبيرات مالبة |مبالغا تهدف إلى تحقبق 
هدفين أساسيين. 
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ناحية اقتصادية تتعلق باهداف المشروع: 
1 - تحديد تكاليف الانتاج التى بدورها تعتبر جائيا أساسيا فى معادلة 


التوازن الاقتصادى (التكلفة والأسعار). 

- ئاسية تمويلية: تحديد الاحتياجات من الموارد التقدية المطلوية |المصلية 
والخارجية) اللازمة لتمويل عملبات الانتاح ويهدف من وراء ذلك إلى قياس 
الكفاية فى استخدام الأموال المتاحة بحيث تحصل على ابر متنافع 
االنتصساذديهك . 


وتتمثل أهمية الحانب المالى فى معركة الانتاج فى أن وحدات القياس 


المالى هى التى تريط العناصر بعضها بيعض. كما تربيط جانب الانفاق بجائب 
الإيراد “الاسعار” وبالتالى تمكن من الحكم على اقتصاديات استخدام كل عنصر 
من ناحية واقتسباديات استخدام المتاصير المعبرة عن تلاط المشروع ككل.. وهنا 
بحسن أن تعرض المميزات الأساسية لهذه العتاصر إذ لا بد أن تبحت الدوافع 
لتحمل هذه الا عباء المفئلة فى عتاصير التكلمة. 


اولاً: الأعباء المترتبة على الطاقة المتاحة: 


التكاليف النابئة المرنيطة بالسياية لا شك انه تمحرد فام المتسروع 


وتحديد أبعاده يتبلور إطار معين يتمثل فى الاتی: 


أ - إمكائيات رأسمالية [مباتى وآلات وأجهزة ومرافق ووسائل ثقّل.. وغبرها) مما 


يطلق عليه أصول ثابتة. يترتب عليها مجموعة من الأعباء الثابتة التى ترتبط 
بهذه العلاقة المتاحة تتمثل فى الاستهلاكات والتأمبنات والصيائة الدورية 
وغبرها من الالتزامات التى ترتبط بقبام الإمكانيات دون تشفيل هده 
الامكانيات المناحة والتى يتحملها المسروع سواء نع استخدام الطاقات المتاحة 


|الإمكانبات الرأسمالبة| كليا أو حِرّنيا وخاصة فى الا جل الفكسير. 
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ب إمكانيات إدارية تنمئل فى محموعة من الوحدات التنظيمة النى بسن عيها 
حسن سير الأعمال لتحقيق الأهداف من قيام المشروع.. وهذه تتمشل فى 
محموعة من الوظائف التى تخدم أغراض المشروع العامة سواء كانت هدد 
تتمثل فى محالس الإدارة أو الأدارات العامة الخاصة بالتخطيط والمتابعة أو 
اللادارات التنظيمية التى تقوم على أعمال الخدمات المساعدة سواء كانت 
مالية أو إدارية أو فنية | حسابات -- احصاء - افراد -- علاقات عامة... الخ). 
مجموعة من الالتزامات المالية يبرتبطط بها المشروع تنيجة مجموعة من 


الخدمات الضرورية التى قد تضرضها قوائين أو قرارات ويلتزم بها المشروع بفضض 
النظر عن طاقات الانتاج المستغلة فعلا.. ومثال ذلك الاشتراكات فى هيثات 


لل 


أومجللات أو اتعاب المستشارين والخبراء.. الخ). 

كالثاً: الأعباء المترتبة على تششيل الطاقة المتاحة؛ 

"التكاليف المتفيرة المرتبطة بالانتاج الفعلى. لكل مشروع برنامج وخطة 
انتاح يصير تنفيدها بناء على أوامر انتاح أو تشغفيل تصسدر من مسئولين فى 
المسروج بيترتب علبها تحريك عناصر معينة من مواد وعمالة وخدهات تزيد 
وتنقص نسبيا فى الأجل القصير مع التقبيرات فى تشفيل الإمكائيات المتاحة 
والتى يترتب عليها حجم انتاع قعلى. 

وتتميز تكاليف هذه المناصر بأنها من ناحية: 
أ - ترتنط نححم التشاط. 
ب تفبيرها بحدت يتسب متفاوتة بالنسبة لكل عنصر تسبيا . 


ج بيترتب على عدم استغلال الطاقة الاستفناء عنها وفى حالة عدم إمكان 
توفيرها تعتبر عبنا إضافية على الانتاج لأنها تمثل "تكاليف علاقة عاطلة”. 


للد التخطیط الأستر اتيجى للؤدار 5 


ب الال 


الفصل السابع 
مشكلة تقييم الأداء الاجتماهى للوحدة الاقتصادية 

يتكون المشروع أو الشركة بصضة عامة لبس من مجموعة من الأشخاص 
هم ملاك المشروع أو مسموعة من الأموال تحت سيطرة الإدارة - ولكنها مجموعة 
من التشاط الا قتصنادى الحماعى . ويشسهد بكلمة نشاط هفتا أتى عمل ماد أو 
فكرى أو اجتماعى لازم لتحقيق الفرض من المشروع.. فهناك أنواع مختلفة من 
النشاط لأزمة لقيام واستمرار ونمو المشروع. كالاموال التى يقدمها المستثمرون 
سواء كائوا مساهمين أو مترضين. ومجهود العمال. والدور الدى بسساشم به 
الموردون للمستلزمات السلفية والخدمية - كددا لك المستهلكون للسلعة او الخدمة 
الت يتتحيا أو بؤدنها المشروع - وما تقدمه الحكومة من حمابة ودهاع- كد لڪ 
ها تقوم به إدارة المشروع من تنسيق لأوجه انواع النشاط المختلفة بشكل يمكن معه 
انتاج أو أداء الخدمة بأقصى كفاية ممكنة - وأخيرا ولبس آخرا المناخ الاجتماعى 
الذى يعيش فبه الملسروع. 

ومن الطبيعى ان المساهمين باوجه النشاط المختلضة فى المشروع يتوقعون 
عائدا مناسبا على ما يساههون به يعادل ما يمكن أن يحسلوا عليه فى الفرس 


ونتبحة لما سبق اسبح هناك واجب على المشروع فى أن يكيف تشباطه يما 
بتمشى مع احنياجات المجتمع من ناحبة أولى بحائب أن هناك واجب على المجتمع 
فى أن يكيف مواقفه وسياساته بحيث بساعد المشروع على تحقيق أهدافه. فقد 
بيتطلب التفير فى المناخ والأسلوب تغيرا ممائلا فى أهداف المشروع. كذلك فى 
القبادات الأادارية القائهه على تحقيق تلك الاهداف.. 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


وقي ضوء التعريف السابق نجد أن هدق المشروع أصبيح له بعدين 
أساسيين احدهما نفد اقتضاذى: والآأخر تعد اجتماعى وسياسى. وقد كانت 
المحساسبة نمضيو ميا التفلبيدى البحت نترخكز على المصهون الاقتصادى السهل 
القباس وتبتعد عن المضمون الااجتماعى لصفوية قباس آثارد. ومن هنا كشر 
التر كز على الأهداف الاقتصادية للمشروعات. وتم اهمال الأهداف الا جتماعية. 
لقد أهمل المسحاسبون الاداء الااستماعى نتيسصة لتعدد وحعهات النظر فيبها تتس 
بتحديد الاهداف الاجتماعية وشيمية قباسها حتى بمكن متابمتها فى ضوء 
النتائج التى يتم التوصل البها. وعليه انصراف تقييم الأداء إلى المضهوم 
الااقتصادى البحثت الدى يبتطلب صرورة اجراء مسح مبدائى شامل للوحدة 
الاقتصادية تفرص التفرف على سائر عملباتها الانتاجبةه. والوقوف على صد 
العلاقات التى تربط بين مختلف مراحل الانتاج والتوصل إلي خصائص النشاط 
الانتاجى الد تمارسه الوحدة الاقتسادية وأثر ذلك على ادارتها- وداسة 
اقتصاديات برامج التشغيل واثرها على كيفية الانتفضاع بعوامفل الانتاح فى 
توبات التششيل المستلصة توصلا لمحانمة المسئولسن عن الوسنة الا قتفمادية 
تمهيدا للوصول إلى الإجراءات العلاجية اللازمة لملافة القصور فى الأداء: والعمل 
على استمرار نجاح الوحدة الاقتصادية فى المستقبل. 

فالاداء بمفهومه الاقتصادى البحت اصبعح الأن لا يحظى بالأولوية 
المطلقة - فالتقدم الاقتصادى - لحد ذاته - أصبح غير مرغوب قية. لآنه يمثل 
ظاهرة من ظواهر الركود. فما يزال يوجد الكثير من الأثار غير المرشوب فبها 
المساحبة للتقدم الاقتصادى والتى تتمثل فى الأآثار البيئبة مثل فساد الحو. وتلوت 
البحيرات والانهار وأهمالالحقوق ومطالب الأقليات..الخ من الامراض 
الاجتماعية. ونتيجة لما تعكسه الامراض الاجتماعية السابقة من أثار - لاح فى 


الأفق مفهوم للأداء الاقتصادى يشتمل فى طياته ليس على حسن الأداء الاسل 
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والسحشيح لعوامل الاتناح الملموسهة نمأ تساعد على تحنس درحه التقدم 
الاقتصادى بل ضرورة حسن الوقاء بالمسثولية والاجتماعية للمشروع بما يساعد 


على منع أو محو المشاكل الاجتماعية السابقة. 


لقد اتسع مضيوم المحاسبة لبفطى الاتار الاجتماعية للمشسروع ‏ فقد 
ابد لت المسشلة المساسبية للمستويات الادارية بمعرقة ماللاك المنسروع. بالمساءلة 
الا جتماعبة بمعرفة الدولة. فالمشروع اسبح من العوامل اليامة النى تؤدى إلى رفع 
مستوى المعيتة للمواطنين من ناحية أولى - وهو من ناحية تانية يعد اداة من 
أدوات استخدام موارد المحتمع لتحقبق الرفاهية الاقتصادية والا جتماعية التى 
يفكسها مستوى المفيشة وبعشن تلك الموارد يحل علبها المشروغ دون مقابل - 
كد لك اصبح هناك الزام على المشروع بضرورة المحاسبة عن حسن الأداء قيما 
بختصسن باستخدام نلك الموارد. 
المحاسية والأداء الاجتماهى: 

يتبثى المساسبون الاقتصاديون خصوصسا فى المجتمعات الاشتراكيه - 
فكرة أن الريح يمثل المعيار الشامل العاضل والنهائى للحكم على اداء المشروع. فقد 
اقترح لببرمان مجموعة من الإصلاحات الاقتصادية نشرها فى سبتمبر عام 
2| تحت عنوان الخطة والريح والمكافات. وترتكز تلك المقتر حات على ما يأتى: 

'إن المشروع السناعى لن يحاول التوسل إلى احسن النتائج التى تحقق 
صالح المجتمع بأكمله إلا إذا كان محققا أيضا فى نفس الوقت مصلحة المشروع 
الخاصة. ولهذا فإنه من الأوشق أن يكون الهدف الأساسى للمشروع هو تعظيم 
ارباحة وسبگون نتبحة ذلك - فى ظل نظام سليم للتخطبط - ضهان تحقيق 
مصلحة كل من المجتمع والمشروع معا.. وبذلك يتأحكد مبدا أن كل ما هو فى 
مصلحة المجتمع يتين أن يكون فى مسلحة المشروع. 


r ا‎ 1 1 | 


وفى اعتقادى أن النظر للريع على أنه معبار شامل وعام لتقبيم الأداء 
الاسجتماعى لا تتسم بالواقعية للأسبات الثالية: 
|= لا تؤخت معادلة الربح فى حسبائها - والتكاليف أحد جوانبها الثفقات 
المرتبطة بالأصلةحات الاجتماعية - إذ تأخذ المحاسية فى اعتبارها التفقات 
المللموسة القابلة للقياس متجاهلة النفقات الأخرى غير الملموسة الناتجة عن 
تلوت الببئة وفساد البحيرات والاأتهار من عادم الصناعات والمخلفات الانتاجية, 
ب أن التعلشة المتهندة كأساس لمقائقة الآنرادات للوصول إلى مفهوع اقتاد 
واجتماعى للربح لا تاخد فى حسسائها التضحبات الاقتصادية ابالنسية للتكلفة] 
الناتجة من أهمال تعض الموارد المادية والبشرية - وهو ما نقبر عنة بتكلفة 
الشرحسة المضاعة أو المديلكه. 
ج - ان مفهومالربح له ثلات أبعاد: بعد اقتصنادى: وبفد سيكولوجى. وبعد 
© معد اقتصادى يمثل زيادة فى تدشق المنضعة عن فترة زمنية معينة ‏ ويكم 
التعبير عن تلك المنفعة بالربح النقدى أو الربح الحقبقى. 
© وكبمد سيكولوجى يعبر الريح عن زيادة فى تدفق المنشعة عن فترة زمنية 
معيثة؛ ويتم التعبير عن تنك المنشعة فى صورة رفاهية اجتماعية: فقد لا 
بحقق اقصى انتاح لعوامل الانتاج الرفاهبة الاجتماعبةز 
© اما البهد الفسبولوجى فبتير الى الربح باعتباره زيادة فى تدشق المنضعة 
الفسيولوجبة أو النفسية أو درجة الا شباغ على مدار فترة زمنية معيية. 
وتغطى المشهوع السانق الأنعاذ الحلات للريح -- حيبت فى النياية بهدف إلى 
اشباع احتباجات المساهمين باوجه نشاطهم فى المشروع. 
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_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


وترجة الصعوبات السابقة الى عجر المجحانسية قى التقبير عن تشقات 
الاصلاح الاجتماعى فى صورة قابلة للقياس العيثى أو المالى بما يتشمى مع ما تم 


تنفيذه من اعمال اجتماعية. وتجايه المحاسبة بالنسبة لهذه المشكلة ثلاث بدائل: 


البديل الأول: 

ان تتجاهل مهنة المحاسية المشكلة تماما تاركة لإدارة المشروع خرية 
التصسرف فيها ضكينما يتراءش لها. ولا شك أن هذا له اتمكاسة من ثاحية عدم 
تعبير نتائح الأداء التشفيلى عن الحقيقة لتحاهلها محموعة من التفقات لها 
وزنها وتتمثل فى الأعباء الاجتماعية. 
البديل الثاتى؛ 


يقع على المخاسيون ضرورة التعبير عن مدى وفاء المشروع لمسئولياته 
الاجتماعبة عن طريق وجود نوع من المراجعة الاجتماعية للمشروعات تقيس آثار 
المشروع ضوحدة اقتصادية على المجتمع كما تقيس مدى مساهمة اصحاب 
المشروع فى تحقيق الرشاهية. 

ويتطلب المتهح السابق ضرورة تصميم نظام للقياس يريط بين التكلفة 
والعائد فى ظل مفهوم سليم للأداء الاجتساعى يفكسسن الصدى الاجتساعى 
للمشروع المتواجد فى اطار بينة معينة. وهدا يؤدى إلى توسيع نطاق الاداء ليشمل 
العمل والامتناع عن العمل. 

فالواقع أن انفصال الملكية عن الإدارة فى الشركات الكبيرة قد أدى إلى 
وجود الإدارة العلمية المتخصسية التى تختلف وجهات نظرها قبل إدارة المشروع عن 
إدارة مالكى المشروع. فقد اصبحت الإدارة العلمية تنظر للرفاهية فى الأجل 
الطويل من ناحبة أولى - ذلك لمصالح الشركامن ناحية ثانية لقد اصبح 
المشروع من وجهة الإدارة العلمية المتخصصية ليس مجرد مجموع من المساهمين 


I 


التغطيط الاسثر آتیجی للدعارة 


تقسيم وظيفة الآدارة - لذلض اصسبحت عملية اتاد الشرارات عملية اجتماعية 
باهم فبيااخكنر من فرد بجانب مراعاتها لكثير من الحواتب الاجتهاعيبة 
والمسالح المختلفة. 
بتأكد من أن قراراته قد أختت فى اعتبارها القبود أو المحددات المفروضة علبه 
نتيجة المؤثرات الخارجية أو الداخلية. 
البديل الثالت: 

ونمم تمفرقة المخاسبين عن طريق تؤسية المفهوم التقليدى للمخاسيك - 
حث ينظر للفمسكولية الااجتفاحعية للمتيروح وانعادها علي انها قابله للقباس 
المحاسبى حكمها فى ذلك حكم الأنشطة التجارية الأخررى التى يمارسها المشروع 
على وجه رتیب. 

ويتطلب هذا البديل عرض المعلومات المتعلقة بالاثار الاستماعية فى 
القوائع المالبة التقليدية قى صورة تكاليف حدتت لقائلة اتحازات اجتماعية 
مهيتة. وهدا المتهح أن كائيفد مقبولا من تاحية انرازه لمحفوعة الاعياء 
الاجتماعية نشكل احمالي: إلا أن قائدته لآ تعد ملموسة. 
اجراءات تقييم الأماء ال"اجتماعى: 

تتبلور عملية تقسيم الاداء الا جتماعى فى صورة محموعة من المؤشرات 
تعكي هد قاعلبة المتروع فى تحقبق الاأهداف الاجتماعبة الملقاة على عائقه 
نتيجة تأثره وتأثيره على البينة التى بتواجد فيها؛ 
وهذا يتطلب ما يآتى: 


Il 


بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


| . التحديد النوعى لمؤشرات الأداء الاجتماعى ووضوحها. 


لم 


. تحديد المقصود باللإشر | كمى - نوعى - قيمى |. 
3. تحديد اللؤشرات الناسية لتقييم الاذاء - وهذا يتطلب تحديد نظام 
للأولويات بالنسبة للمؤشرات المنتقاة. 
4. تحديد مراكز المسئولبة الاجتماعية. 
5. توافر جهاد مناسب للرقابة وجمع المعلومات. 
أ- التحديد النوعى للإشرات الأداء ووضوحها: 
تتمثل المشكلة الأساسية المتعلقة بالتحدي النوعى للإشرات الأداء 
الاجتماعى بالتحديد النوعى للؤشرات الأداء الاجتماعى فى الصهوية العملية من 
ناحية تحديد المفهوم الخاص بالبر امح الاجتماعية - حيث نجد أنه فى الحقيفقة 
أن جميع أنشطة المشروع لها دلالة اجتماعية. لذلك نجد أنه يقم على عاتق 
الأدارة العلبا للمشروع ضرورة تصميم مؤشرات مناسبة لتقبيم الأداءالااجتساعى 
باعتبار ان الوحدة مركز من مركز المسلولية الاجتماعية - على أن تعكس تلك 
المإشرات أثر القرارات والأعمال التى تصدر من مركز المسئولية موضوع التقييم 
فقط. والا تتائر اللإشرات المطبقة على هدا المركز بالقرارات التى تصدر من 
مركز مسئولية آخر. 
وبالرغم من وجود صعوبات تواجه تطبيق هدا المبدأ أخبانا, إلا أن محاولة 
مراعاته كلما أمكن يؤدى الى زيادة فاعلية وموضوعية عملية تقبيم الأداء 
الاجتماعى. 


ويلى التحديد النوعى لمؤشرات تقييم الاداء تحديد مستوى أو أكشر لكل 
مؤشر وقد يمثل المستوى الهدف المطلوب بلوغه أو الحد الأدئى الواجب تحقيقه أو 


ا اا Ii‏ 


التغطيط الاسثر آتیجی للذعارة 
الحد الأقصى الذى لا يجوز تجاوزه - وأحبانا بقتضى الأمر استخدام المستويات 
|العادلنك. 

ويتطلب تحديد تلك المستويات ضرورة القباع بالدراسة التفصيلية 
الأهداف الوحدة الاقتتسادية وصداها اللاجتماعى - وللنتائج التى تترتب على عدم 
تحقيق مستوى دون آخر. 
r‏ تحنيد المقصودذ بالؤشر ([صهمسى - نوش - قيسى): 

فى الواقع أن هناك عددا من الأهداف والخطط يمكن التعبير عنها كميا 


أو قيمبا فى حين أن هناك البعضن الا خر الذى لا يمكن التعبير عنه تعبرا كميا 
- ومثال ذلك الأهداف والشطط الخاصة: تنمية وتطوير الأدارة والعاملن 


والمسثولية الا جتماعية للمشروع اتجاه كل من: 
* المستهلكين. 

© الفاهضلس. 

© اصحاب المشروعات. 

© المشروعات الأخرى المائلة. 
مصبادرالنمويل. 

»© شئون البيثة والمواطنين. 


وفى الواقع أن نتائحج النشاط الفعلى فى هده المحالات غير قابل للقياس 
الكمى الدشبق - وعلى ذلك تتهد عملية التقفسبمع فنا شكل "التقدير” لما تحسقق 
من نتائخ مسن حبت نوع التتائح ومداى قاعلمنها فى مشائله الا داف الموتسو عه 


ومواطن الضعف التى تحتاج إلى بذل جهود خاصة لعالجتها. 
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بلبلل سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


وغنى عن البيان أن “تقدير* النتائج التى تحققت بتطلب وجود خبرة 
ودرابة للمحاسب الإدارى فى المحالات موضع البحث. كما يتطلب دراسة النتائح 
من زواياها المختلفة: وذلك حتى تكون نتائج تقييم الآداء فى تلك المجالات أقرب 
ما يمكن إلى الواقمية. 
3- تحديد اللإشرات المناسبة لتقييم الأداء: 

تتمثل المشكله الثالثه فى تحددد المؤشرات الماسية لتفيمع الاداء قى ترئيب 
المؤشرات التى تم اختيارها ترتيبا من حيبت مدى أولويتها وأهميتها. 

فمن ناحنة تنجد أئه فمن العمسير تحدند مؤكر واحد بمكن على أساسة 
الحكم على مستوى اداع الوحدة الاقتصادية حكما دقيقا حتى بالنسمة للوحدات 
الاقتصسادية التى تزاول قدرا مصدودا من التشاطل ومن ناحية أخرى بحب اعطاء 
كل مؤشر وزنا بقدر أهمية هنا المؤشر النسبية, 

وتتوقف الأاهمية النسبية لأى مؤشر على مدى ارتباطه باحد أهداف 
الوحدة الا قتصيادية موصيع التفبيع. وعلى هدش ما يحطي به ذلك الهدف من 
أهمية ووزن نسبى بالنسبة لجموعة الأهداف الأخرى للوحدة الاقتصادية. 

ولا شك أن الوسدة الاقتسادية عادة ما يكون لها أضداف غدبدة قد 
تتداخل مع بفضيها البعض إلى الحد الدنى نحعل هناك نوع من التضارب فقبما 
بينها. ولكى يمكن الربط سين مؤشرات الأداء وآوجه نشاط الوحدة الاقتصادية 
المختلفة. بتطلب الأمر ضرورة توفير مجموعة من الأوزان الصحيحة التى تتميز 
بسفوبهة تحديدها. و نتفر ها الدائع المستهر. و هدا يرجم إلى الاختلاق فى طسعة 
الوحدات الاقتصادية: كذلك الا ختلاف النسبى أيضا فى الاهداف المحددة لها أو 
للجموعات المختلفة منها - سن حيث نوع الاهداف ومن حيث الاشمية التسبية 


التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 

فعنا عروف أن اليدف الاجتماعى لاي مترو بتمتل قى تخديد 
مسنوليات اجتماعية معبئة تجاد الدولة مع الأخذ فى الاعتبار أن تكون أهداف 
المشروع على مستوى ممين من التوافق مع أهصداف المشروعات الااخرى من ناحبة 
وأهداق المجتمة من ناحية ثائيةه. 
4 تحديد مراكز المسئولية الاجتماعية: 

تتطلب عملية تقبيم الاداء غلى أساس علمى سليم شرورة تحديد مراهر 
المسئولية الااحتفاعية المتعددن في الوحند: الاقتقيادية موصيه التشبيع والمتصود 
بمركر المسئولية الااستماعية باي تنظيم إدارى هو وحدة مستفلة مشتضية نالقيام 
بالوقاء بالمتطلات الااجتماعية للمتروع ولها سلطلهاتخادالقرارات التفيلة 
تنتفبد تلك المتطلبات فى سنو الموارد الانتاسية الموضوعة تحت تصرقها . وهنا 
لحد أن مسئتولية الآدارة تشتمل على تحديد المزيح من المدخلات. كَذلك التحكم 
فى المشرحات - وهنا نحد أنه يتم اتخاذ سافى مساههة المشروع الا جتماعبة خلال 
الفترة والتى تشتمل ليس فقط على التكلفة والعوائد الاجتماعية نتيجة العوامل 
الداخلية. بل أيضنا نتيصضة العواصل الخارجية المؤئرة فى الأنشطة الا سجتماعية 
الأخرى. 

وفى ضوء ما سبق نجد إن إدارة المشروع تكون مسئولة عن التكاليف 
الاجتماعية التى تد خل فى محيطل تحكمها - وينصب مفهوم التعلفة الاستماعية 
من وجهة تظرنا على ما ياتى؛ 

أ. تعبر التكلفة عن تضحية اقتصادية. 
2. يمكن التعبير عن التكلفة بوحدات نقدية بمعنى أنه يمكن قباسها. 


3. يمكن التتبؤ بها وتحديدها مقدما قبل البدء فى الانتاج. 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


4. تمثل التكلفة القدر الواجب أن تتحمله الوحدة الاقتصادية فى سبيل 
تحشيق أهدافها - بمعنئى أن التكلمة يجب أن يقابلها خدمة أو متمعة 
ضرورية تنعكس على الوحدة الاقتصادية آما بطريق مباشر أو بطريق غير 
سباشر. 

5. تتمثل التكلفة فى الاستخدام الفعلى للعنصر مع مراعاة الرشد فى 
الانفاق - ويتطلب ترشيد الانضاق ما يأتى: 

أ - أن تكون القيمة صرغويا فيها. 

ب- أنه يمكن تبريرها اقتساديا. 

ج- ان تكون ضرورية من الوجهة الفنية. 

د - انه لا يمكن تجنبها من ناحية البينة الداخلية والطارجية التى تعيش 

فيها الوحدة الاقتصادية. 
فالتكلفة - طبقا للمشهوم الواسع لها - نمثل مضل ما هو متوقعمن 

تضحبات اقتصادية لازمة لتحفيق أهداف الوحدة الاقتصادية. ويقتضى الآأمر أن 
تكون تلك التضحيات بناء على تصرف رشيد ويمكن توقعها من جانب الإدارة. 
فالتكلفة ليست مفهوما فيا مجردا من أى اعتبارات اجتماعبة أو قومية - وهذا 
بؤدى إلى تضمين التكلفة الأعباء المالية والتضحيات الاقتسادية التى تفرض على 
الوحدة نتيجة لظروف اقتصادية وسياسية واجتماعية معينة. حيث انه لا يمكن 
تصور ان الوحدة الاقتصادية تعيش فى فراغ أو تعمل خارج هيكل استماعى معين 
وها بفغرضه هذا الهيكل الااجتماعى من حدود والتزامات على الوحدات الانتاجبة 


فى الاقتصساذ الشوهى. 
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التخطبط الامثر تنيجى للادارة 


وفى الواقع أن احتساب الأعباء الاجتماعية ضمن التكاليف بتمشى مع 
ضرورة تكبف الوحدة مع مقتضيات البينة التى تعتبر عنصيرا من عناصر الترشيد 
- حيث نجد أن هدف الاستمرار والنمو يتطلب من الوحدة الاقتصادية أن تكيف 
أداءها مع ظروف البيئة القانونبة والاقتسادية والاجتماعية - وبناء عليه تجد أن 
المساهمة الاجتماعية للوحدة تمثل تضحية يقتضى الامر قباسها فى ضوء مفهوم 
واضح للتكلفة الاجتماعية بقوائم مالية يتم التضرقة فبها بين الدخل الاقتصادى 
والد خل بالمشهوم الااجتماعى - فهى لا تعتبر نوها من الفسياع طالما انها لازمة 
وضرورية لفرض الاستمرار والبقاء. 
ما حاجتنا الآن لنوع من المحاسبة الاجتماعبة يعتمد على ركائز اساسية 
تتمثل فبما يأتى: 
| . صشقات اجتماعية. 
2. تكلفة اجتماعية اتضحبات). 
. عوائد استماعية [ائحازات!, 


حقوق الملكية الا جتماعية. 


فيا حل يرا 


وهذا بتطلب أن تقوم الإدارة بوضع تعريف دقيق للبرامج الاجتماعية: ثم 
بعد ذلك بقوع المساسب الاذارى بحسابت التكاليف الا جتماعية المرتبطة بها تنعت 
تلك التكاليف 0051 11ان]11]) ويصبح على عاتق المراجع الخارجى ضرورة مراعاة 
يفية عرض المعلومات المتعلقة بالمحاسية الاجتماعية بالتقارير الادارية: للتقرير 


عما إذا كانت طريقة عرض تلك البيانات دقيشة ومناسبة من عدهه. 
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_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


5- تواقر جهاز مناسب للمعلومات تعتمد نتائج تقييم الأداء فى موضوعيتها 
ودقتها وتمصيلها على دي الدقة فى جمع وتصيل البيانات وطريقة حمعها الى 

ولا انت عملية حمه وحصر وتخليل الساثات يتمد حهودا ووقنا 
وثفقة ليست باليسيرق: لذالك نجب أن تتم تلك العملية فى إطار محدد ومنظلم 
على ضوء حاجة الوحدة الاقتسادية ووحداتها الآدارية المختلفة: تلض أجهرة 
التخطيط والرقابة من بيانات. 

وفى الواقع أن الأمر يستلزم مراعاة الاعتبارات التالية لتوفير البيانات 
اللأزمة لتركضيب مؤشرات الأداء الاجتماعى: 
أا تحديد ماهية المؤشر / نوعى/ كمى / قيمى وهذه ليست بالإجراء اليسير. 
ل- حصر جميع أنواع البيانات الأولبة والااحصاءات اللازمة لحساب المؤشرات 
وعمل التقارير المطلوبة للتقييم. 
3- وضم اطارتحليلى واضح يكفل تحويل البيانات الأوئية المجموعة إلى 
المقلومات اللمطلوية. 
4- وضع نظام فعال للاتصال بين معسادر الببانات المختلفة واجهزة الرقابة أو 
التقييع الداخلية والخارجية بحبث يتم الحصول على البيائات المطلوبة كاملة 
وفى الوقت المحدد دون تأخير. 
تقييم الأداء الاجتماصى وعلاقته الانتاجية والفاهلية: 

يرتبط تقبيم الأداء بالانتاجية 111110611 والفاعلية 211655 الاعت11:] 
والانتاجية يتم الوصول إليها كنسية مئوية من النمط المحدد مقدها. فاذا ضان 
الانتاح النمطى او القياسى 10.000 وحدة. والانتاح الفعلى 9.700 وحدة - فإن 
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مؤشر الانتاجية ببلغ / 9". . وهذا اللإشريعنى - فى حالة سلامة التقديرات - أن 
الفعليات قد اقتربت من التوقعات ولكن ما زال هناك محال للتحسن. ومن هنا 
نجد أن مؤشر الانتاجية فقط يعكس لنا درجة تشغيل العوامل الانتاجية: ولكن لا 
بعكسي لنا خسن أو سوه استقلال تلك العوامل. فاقتراب مؤشر الانتاجية من 
X100‏ لا يعثنى حسن استفاذل العوامل نتكفابة. فالا نتاجبة تمكسى القدرة على 
عمل الشئ السصسحيح. فى حين أن الفاعلية تمكين القدرة فى الحصول على الشن 
وقد نم تنفيدد صسسيها. فتحشبق الهدف قد يعني الاستفلال الكامل للموارد ولكن 
لا يعنى فى حد ذاته الاستغللال الصسحيح. فقد يتم تحقيق خعلة الانتاج بالكامل 
ولكن على عساب انتاع سلع وخدمات لا تشبع رغيات المستهلكس. أو قد يتم انتاح 
السلع او الخدمات وتحقبق الهدف ودلك باستخدام موارد مرتضمةالثمن- فى 
حين أن هناك طاقة عاطلة بالموارد المنخفضة الثمن. وتحتوى تقارير الأداء على 
كر من اوسه الأداء ذات الانتاجية المرتفعة فى حين أن الفاعلبة الخاصة بها 
غامضة. ومن ثم نجد أن الاجراء التصحيحى يتا خر صدوره يوما بعد يوم. 


وإذا اردنا مقباسا للفاعلبة فائنا نفترض المثال التالى: 


لنفرض أن وحدة اقتصادية تقوم بانتاح 0000| وحدة فى المرحلة الأولى 
8000 وحدة فى المرحلة الثائية كما بتضح من الجدول الأتى: 


صدد الوحدات المنتجة | نسبة ما تستغرقه من 


| المرحلة الأولى (مرحلة التشفبل) | 








| مرسلة الانتاع التاع 


قد تمحضت تقارير الانتاح عن ماياتى: 


1234 
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ios | دنعف‎ [sooo | ı8 | سسصيي‎ 


ميسةسو اهم | 6 |4800 | 4000 | 83 
| 24 101023000228001 


والمتامل فى المثال السابق بد أن الانتاجية مرتفمة - وهذا لا يعتى ان 





الهدف قد حقق فاعلية- وهذا يرجع إلى ان 25 من الوقت قد استنفذ فى انتاج 
المنتج التام (0/24) .. وللوصول إلى مؤشر للفاعلية تقسم الساعات المستغفرقة فى 
انتاج المنتّج التام 0 ساعات) على عدد الساعات النمطية المستفرقة فى انتاج المنتج 
التام (16 ساعة) فتحصل على مقياس للفاعلية قدره 13725 بقارن بالئسية 


السابقة 100. 


وفى الواقع أن مؤشرات الاداء الاجتماعى لابد وان تركز على تخسيس 
الهدف من الوحدة الاقتصادية فى مجال الانتاجية والفاعلية... والمقصود بالمثال 
السايق توضيح أن مؤشر الانتاجية بمضرده يعد مضللا ولا يعبر عن مدى 
الاستغلال الكامل والصحيح لكافة عوامل الانتاع فى تحقيق الهدف - علس أن 
براعى فى فياس الكماءة والماعلية مدي ترجفة هدقف المتروع للا عتيارات 
الاقتصادية والا جتماعية . 








| نيا الآأمتر اتيجى للإدارة 
الات هة 
تخلص هما سبق أن الهدف من الأداء الاجتماعى هو الوصول إلى ما يأتى: 


أ. قوائم مالية اكثر تعبير عن اقتصاديات الحركة. 


فم 


. قوائم مالية تهتم بشمول مقابلة النشقات بالمنافع. 


افرع 


. قنوائم مالية تهدف إلى قياس كل من الانتاجية والشاعلية. 


عت 


. تفلوير الإطار الفلمى والفملى للمحاسسة بما تحتو عليه من مفضاضيع 
واخراوات ومقابير وفروضي محاسيية ومقومات دهشير نه وممستدية , 


مي 


الوصول الى مضهوم جديد للنفقة يريط بين البعد الغنى والا حتصاعى 
والسیاسی لها. 

6. محاولة إخضاع الاحدات الاجتماعية لنوع من القياس حتى يتبسر اجراء 
المساءلةالاجتماعية لعوامل الانتاج المساضمة بنشاط فى الوحدة 
الاقتصادية. 
وقتمثل القيود التى تحد من الاداء الاجتماعى فى اسلوب القياس؛ وهنه 

والعاند للبرامه الاجتماعية والتى تتطلب قباسا كميا للتكاليف التى حدئت 
والمنافع المحققة ولكن أيضا نتيجة لصعوبة استخراج التقارير الاجتماعية التى 
تبرز فاعلية وكضاءة الوحدة فى المجال الاجتماعى. 

ولدى مناقضشة تحليل التكلفة والعائد للير امح الااجتماعغية تظهر لنا 


نقعلتين اساسيتين يتم اعمالهما؛: 
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أولهما: بالرغع من انه يمكن تصميع نظام تكاليف ينم بمقتضاد جمع وتبويب 
التكاليف فى المجال الااجتماعيى. الا أنه يبصفب الوصول الي تقييع سليع للمناقع 


المتولدة عن تلك التكاليف. 


وثانيهما: أن تحليل التكلفة والعاند المتولد من البراسح الاجتماعية بتطلب 
ضرورة توازن كل من التكلضة والمنمعة المتولدة عنها. ولكن لصعوبة القياس لا يتم 
إجراء تلك الموازنة. 

وبال ضافة إلى ما سبق تجد انه لو افترضتا أن المنافع التتقة يمكن 
التعبير عنها كميا. فان تحلبل التكلضة والعائد سوف بكون غير ذى معنى نظرا 
لعدم وجود ارتباط بين النكلفة والفائدة المتوقعة متها لمعظم البرامج الاجتماعية. 
أن الأداء الااجتماعى يتطلب ضرورة وجود نوع من المراجعة الاجتماعية التى 
تساعن على تَرَويد الحمهور بالتشارير اللاجتماعية الت تربط نض التكلضة والعائد 
بالنسسة لكضاءة وقاعلبه الشركة من خلال قائمة تشقيل النسادية اجتماعبة. قاد 
شكك ان أ قرار له بعد اقتسادى وبعد اجتماعى وسياسى: ويهيدف البفد 
الاقتصادى إلى التأكد من استفلذل الموارد الاقتصادية بكفاية وفاعلية يما بحقق 
الرفاهية والاقتصاديه للمجتمع. اما البعد الا جتماعي فبعنى باستفللال الموارد بما 
يحقق الهدف الا جتماعى من وجود الوحدة. 

أن أهم مابحيط بالاداء الاجتماعى من مشاكل هو تحديد مضهوم 
مستخدمى التقارير الاجتماعية وماهبة مكونات تلك التقارير. أن المشكلة االتى 
تتطلب مريدا من الاهتمام السريع من مهنة المحاسبة تتمثل فى تصمص التقارير 
المالية للأنشطة الاجتماعية للمشروع حتى تستطيع أن تفيد المحاسبة كافة 
مستخدهة البيانات: وبالتالى يمعن الوقوف على الأثار الاقتصسادية والاستماعية 
لأى قرار إذارى وصداها المالى على القوائم المالية. 


ع ا 
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الفصل الثامن 
الوسائل العلمية للرقابة الشاملة 
وأدواتها على الأداء الكلى للمشروع 
يتضمن هذا اللقال: وظيفة المتابهة أو الرقابة ومراحلها الأساسية: وقباس 
الأداء والاعتبارات الواجب تواقرها عند اعناد التشارير. وتقنيعم الاداء تمشارتنة 
بالمفابير الرقانية - وتصحبح الاخطاء والانحرافات ‏ تم الرقانسة عسن طريق 
الموازنات التخطبطية ثم الرقابة الشاملة ووسائلها المشتلفة على الأداء الكلى 
للمشروع. وأخيرا المقاييس الا جمالية لكفاية المشروع. 
تقديم: 
تتضمن وظبفة المتابعة أو الرقابة المراحل الأساسية التالية: 
| تحديد المعايير الرقاببة أو معايير الأداء. 
2. قياس الاداء. 
3. تقبيم الأداء بمقارنته بالمعابير الرقابية. 
4. تصحيح الأخطاء أو الانحراقات إن وجدت. 
قياس الأداء: 
نعد تحديد مفانير الرقاية أو الأداء تأتى الخطوة التالبة وهى معرقة مانا 
يؤدى قياس الأداء تمهيدا لمقارنته بالمغايير المحددقن ويمكن قياس الأذاء بوسائل 
عديدة أهمها التشارير التى تعطى معلومات عن الأآداء الفعلى. 


وتتسشسن مثل هدد التقارير معلومهات تاملة مدعفة بالا حسائيات 
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تستكمل التقارير المكتونة بالتقارير الشقويهة. وبال ملا حظة الشخصيه. وفى هذا 
المجال يكون من المشيد رفع الشركات العامة لتقارير اقتصاديةه مضصلة الى 
المإسسات المعنية والى الوزراء المختصين نوصح ابهاد ونتائح اعمال الشركات فى 
محال الاإنتاح والتسوبق والاستثيار والعمالة والنشاطط المالى والنتائج المالمة 
للشركة وغيرها إلى جانب المشكلات التى واجهنها الشريحة وها اتخد من 
اجراءات ومحاولات لحلها الى غير الك من الببانات الت تعطى صسورة واضحة 
عن مدى تحقيق الشريحة للاهداف المحددة لها إلى جانب المؤشرات العامة لنتائج 
الأعمال. 
وهناك اعتبارات هامة يدر توسيه الاهتماع البها عند اعناد التقارير 
اهمها الاعتباراث التالية:؛ 
|. أن التقرير المكتوب تزداد أهميته وقيمته الرقابية عندما يؤخن فى الاعتبار 
عند اعداده تفضيلات مستقبل التقرير والفرض من اعداد التقرير: قهنه 
كلها عوامل تحند توخالبيانات والمفلومات المطلونهة وصشيفيبه 


استخداهها. 


في 


. يهدف التقرير إلى إحاطة قارئه بالنتائج الصحيحة. ولذلك فالبيانات 
الهامة عن الانحرافات واسبابها والعبارات السهلة البسيطة المحددة لابعاد 
النتائح التي نع التوصصل الها والمشتر حات الى تحدد المجهودات التس 
يجب بذلها والقطاعات التى تتطلب عنابة خاصة وانتباه من المدير خاصة 
عند عرض معلومات اخصائية. كلها من الاساسيات الهامة فى إعداد 
التقرير ويتصل بذلك ضرورة استبعاد البيانات غير الهامة أو غير اللازمة 
من التقرير حتى لا تعوق الرقابة السليمة للأداء. 
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. برغب المدير فى الوقوف على محتويات التقرير وعما يهدف إلبه وعلى 


النتائج والتوصيات النهائية. ومن المفيد اختصار هذه المسائل كلها فى 
مقدمة التقرير وأما المعلومات الكاملة والضرورية فيمكن أن يتضمتها 
صلب التقرير أو ملحقاته. ومن المفيد هنا أيضا الاستعانة بالرسوم 
النبائية أو التصسويرية للببانات الا حصائية. 

لاغراض الرقابة من المستحسن التركيز على المقارنات وإبراز الاختلافات 
فيقارن الوضع الحالى بالوضع فى فترة سابقة: فى أسبوع أو شهر أو سنة 
حسب الظروف. 


. أن السرعة فى تلقى المعلومات اللآزمة عن الأداء من العوامل الرئيسية 


التحقيق الرقابة الفعالة والمعاوئة فى حل المشكلات. أن تأ خير اعداد 
التقرير وعدم تخديمه فى الوقت المناسب يودي إلى ان تصممهة المواقف 


الهامة زات أهمية ثانوية. 


تقييم الاداء بمقارنته بالمعايير الرقابية: 


نهد جمه اللمعلومات والسانات اللازمه عن الاداء الفشعلى. تاتى الخطوة 


التالية وهى تقشييم الآذاء بمقارنتة نالمهايير الرقابية المقررة الى تحدد مستوى 
معين من الاداء المعطللوب. وعملبة المقارنة هدد تحتاح إلى تحلبل المعلومصات 
والبيانات المجمعة وتفسيرها. كذلك تبر ز أهمية الحكم فى عملبة المقارنة 
لتقتدير أهمبة الاختلاف والاتنحرافات عن الممايير فهئاك مجالات معينة يتطلب 
الاسر فيها اتمام المطابقة بين الاداء والمعابير المقررة. وهناك مجالات ا خرى يمكن 
السماح فيها بنسب محددة من الاختلاف عن المعايير. ويقع على المدير الذى يقوم 
باعباء الرقابة تحليل وتقبيم النتائج والحكم عليها. وهذه ركائز هامة لاتمام هذه 
الخطوة. 
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وتجدر الآشارة بصفة عامة إلى أن القرار التي يصدر نشأن نتائج المقارنة 
بين الاداء الفعلى والمعابير المقررة ويحدد درجة الا ختلاف بينهما؛ يجب أن يتخد 
فى المسنوى الشريب مباشرة من مكان الاداء كلما امكن ذلك وهذا اتحاد سن 
شانه تحشبق سرعة النهوض بمجهودات الرقابة ويعاون قى سرعة ودقة تحديد 
المجالات التى بقتضى الأمر تصحيح الانحرافات او الاخطاء بها. على أنه إذا كان 
للحكم اعتبار كبير فى تحديد أهمية درجة الانحراف عن المعايير: فهنا يقتضى 
الامر رق ةالمعلومات الخاضة بنتائخ دراسة الأداء الفعلى الى فرخز السلفلة 
لاتخاذ الشرار المتاسب. 


وفى اتمام خططوة تقببم الاداء الفعلى. فان المسائل أو الأوضاع الشاذة 
00010114 هی التى يجب أن يركز عليها باهتمام وانتباد المدير القائم بآعباء 
الرقائة ويمعتى أخر قائه بحب الاهتمام بالانحرافات او الاختلافات الحوهرية. 
عن المعابير المشررة ويحقق ذلك وفرا من الوقت وفى الحهود الإداريه حيبت يقل 
عادة عدد المسائل الشاذة التى تتضمن انحرافات سوهرية عن الأهداف المسخططة. 
وهنا تجدر الإشارة إلى أهمية أن تكون التقارير المرقوعة إلى المدير بشان تقييم 
الاداء الفعلى مختصرة تركز فقط على المشكلات الجوهرية وعلى الأمور 
الخطيرة ويحبث تعطى لرجل الإدارة فرصة التقييم الشامل للموقف بسرعة 
والت كيز على اصلاح المقارنات الجسيمة وتجنبه التورط فى مسائل ومشكلات 
تفصيلية يمكن لمعاونيه أن يعالجوها وتمكنه من التشرغ لوظائضه الأساسية وهى 
التخطيط الفاغ ورسم السياسات العامة إلى جاتب الرقابة على الأداء الكلى 
للمشروع ودون الدغول فى تفصبيلات فرعية غير هامة. مفنى ذلك أن الرقابة 
الإدارية تتم بسرعة وفاعلية أكئر عن طريق التركيز على المسائل والأوضاع 
الشاذة التى تمئل انحرافا جوهريا عن النتائح المتوقعة. 
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تصحيح الأخطاء او الاتحرافات: 

وهذه فى الواقع خطوة أساسية وفعالة فى عملية الرقابة. وينظر إليها 
باعتباران العملبات والحهود يمكن تعديلها وتوشيقها لااحدات النتائج المرجوة 
كما هو متوقع لها. وبدون هده الخطوة لا تكون العملية الرقابية أى فاعلية 

وعندما تكون الاختلافات أو الانحرافات عن المعابير المقررة جوهرية فان 
اتخاذ اجراء سريع لتدارك الموقف يكون أمرا حتميا. 

فالرقاية الفعالة لا تحتمل تأخير اصلاح الأخطاء أو الانحرافات» وبديهى 
أن الذى يتولى هذا الاصلاح هى الجهة التى لها سلطة على التنفيذ او على الأداء 
الشعلى. 

وقد نتطلت تصحبح الا خطاء أو الانحراقات اجراء تفديل قى الطرائق 
والوسائل المستخدمة فى الاداء أو فى الأوامر والتعليمات أو فى القواعد أو شرحها 
للمنفدين وتوعيتهم بالأهداف المنشودة والخطط المقررة. وقد يتطلب التصحيح 
اجراء تعديل فى الخطط المقررة ذاتها أو فى سباسات العمل أو فى شفل المتاغب 
اللأدارية وتوزيع أشراد القوي العاملة أو تنرننهم لر ف كفابتهم الانتاجية أو غير 
ذلك من أساليب تكفل فى الثهانة تحقيق الأداء. والضمان الفاعلية التصضوى دحب 
أن يساحب الرقابة مسئولبة فردية ومحددة أى اعتبار شخص معين مسئولا عن 
النتائج المتوقعة. ان هذه المسثولية المحددة الشردية تجعل الشخص المسثول حريصا 
على كفاية الاداء ومطايقته للمعايير المشررة وحريصا على اجراهء أى تسحيح 
ضرورى للاتحرافات أو الاشطاء التى تحدث . 

كد لك تجدر الإشارة الى أهمية التر كيز على معرقة أسباب الخطأ أو 


الانحرافات عن المعابير المقررة والمحهودات التى نذلت لتلا فى مصدرها. كما تحب 


I ااا‎ 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


كسب تعاون المرؤوسين فى هذه الخطوة حتى يتم تصحيم الأ خطاء أو الانحرافات 
بدقة وفاعلية. 
الرقابة عن طريق الموازنات التخطيطية: 

الموازنة التخطيطية بصفة عامة وسيلة فعالة للرقابة على اوجه نشاط 
المشسروع. وهسى إدارة تخطيط وإدارة رقابة فى ذات الوقت. وتتضمن الموازنة 
التخطيطية أهداف يراد تحقيقها. وهته الأهداف تكون بمثابة معايير رقابية يتم 
فى ضوتها الحكم على كفاية الاداء الفعلى. 

وعلى ذلك فالموازنات التخطبطية تسهل قياس الأداء ومقارئته بما هو 
متوقع له وتلقى الضوء على الانحرافات عن المعايير المقررة حتى يمكن اتخاذ ما 
يلزم لملاح الموقف. 

وتجدر الإشارة إلى أن الموازنة هى بيان تقديرى للاحتياجات المستقبلة 
التى تغطى كل أو بعض أوجه نشاط المشروع عن فترة زمنية محددة. وترتب 
المعلومات التى يتضمنها هذا البيان وفقا لنظام معين. أما الرقابة عن طريق 
الموازنة التخطبطبة فهس عملبة تجرى للكشف عما يؤدى فعلا ومقارنة النتائج 
الفعلية للأداء بالبيانات التى تتضمنها الموازنة التخطيطية التى تمثل النتائج 
المتوقع حدوثها كما حددتها الخطة الموضوعة وذلك للوقوف على مدى مطابقة 
النتائح الفعلبه للنتائد المتوشعة واتخاد الا جراءات لاسشلاح المفارقات ان وحندت 
معنى ذلك ان الموازنة التخطيطية وسيلة أما الرقابة عن طريق الموازنة فهى 
الفرض النهاتى. 

ولا تقتصر الموازنات التخطيطية على النواحى المالية كما هو الحال فى 
فوازثنة الملصروقات العامة والأاذارية وميزائيات المصروقات الرأسمالية والميزائية 


النقديه والممزائبه العمومبة التشديريه. وانما قد يعيبر عن المزانيه فى صصسورة 
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وحدات غير مالبة مثل الوحدات الانتاجية فى ميزانية الانتاج أو عند وحدات 
المبيعة فى ميزائية للمبيعات وكمية المواد المطلوبة فى ميزائية الشراء وعدد 
ساعات العمل فى ميرزائية العمل المباشر او غبر دلك. 

وتعد الموازنة التخطيطية عن فترة معينة مقبلة تكون سنة فى أغلب 
الأحيان. وقد تكون عن فترة أطول من سنة أوأقل من سنة. وليس هناك فترة 
تمطية تحدد على اساسها كافة الموازنات التخطيطية: وانما بختلف طول الضترة 
باختلاق هده المبزائيات وققا لطبيهة النشاط التي تعد عنه كل ميزاتية منها. 


على أن الميزاتيات اللرتبطة نبفقضها دراعى اتفاق فترات اعدادها. فمثلا 
تفكسن ميزائية الانتاح الخطة الانتاجبة المقررة فى ضوء حسم المييهات المتوقعة 
ولذا تعد مبزائيتى الانتاح والبيع عادة عن فترة واحدة. وهكذا الحال فى ميزائية 
الشراء التى تحدد كمية المواد المطلوبة لمواجهة الحجم المقدر من الانتاج وهكذا. 

وبالنسسهة للموارنات التخطنشطية التي تسور الفلاقه نس اوجة ناشط 
متعددة كما هو السال فى الموازنة التخططية العمومية التقديرية وششيرها. فيدد 
يحب أن نعد عن قترة زمنية تفطلىي الا ختلافات الموسمية وتغطى كد لك فترات 
الانتاج والبيع حتى تكشف عن العلاقات الحقيقبة لكافة أوجه نشاط المشروع. 
وهنا يكون من الأوفق أن توجد فترة الموازنة التخطيطية مع فترة اعداد حساب 
الارباح والخسائر ومع فترة اعداد الميزانية العمومية الفعلية التى تصور المركز 
المالى الففلى للمشروع فى تاريخ مفين. 

كد لك يجب توجيه الاعتبار إلى المدى الدى يمكن شلاله عمل توقعات 
مناسبة وذلك عند تحديد فترة الموازنة التخطيطية وبديهى ان ذلك يرتبط 
بالامكانيات المتاحة لإدارة المشروع لعمل التوقعات عن المستقبل إلى جانب ما يرتبه 


ذلك من اعباء مالية على المشروع. 


نيا 
n‏ 








التخطبط الامثر تنيجى للادارة 


ومن الامور الجوهرية فى اعداد الموازنات التخطيطية. مراجعة وتعديل 
المبزائية كلما عدتت تطورات و كلها اصسيحت هناك نبانات أو معلومات حديدة 
متاحه. ولدلك يتبع تعض المشروعات ها يسمي بمد خل معدل التحرك المتحدد 
مثال ذلك بحدد المشروع قلرات للتتبؤ فى أشهر مارس ويونيو وسمتهير وديسمير 
من كيل شام. 

قفى مارس 74 تغطى التقديرات الفترة من مارس 74 إلى مارس 75 وفى 
بونيو 74 تفعطلى التقديرات من بوتيو 74 إلى بونيو 75 وهكذا. 

ومن ثم يمكن إجراء تعديالات متحددة بالنسبة لكل تنبؤ سابق على حدة. 

وهشناك نديل اخر هو القيام بالسنيؤ سنويا فى شهر ينابر مع إعادة النظر 
فى التنبؤات فى أشهر مارس ويونيو وسبتمبر من ذات السنة. 

والبعضن الااخر هن المشروعات يتبع ما يسهى بالميزاتبة المتحركة 
لع لنننا Moving‏ وهنا يتم التنبؤ لمدة سثة ثم عثدما يمسر من هذه السنة شهر 
واحد يضاف شهر آخر إلى الضترة وهكذا... مئال ذلك يتم التنبؤ عن المسنة 
المحددة من يناير 74 إلى ديسمبر 74 فإذا انقضى شهر يناير 74 يضاف شهر يناير 
5 إلى الشترة وهكذا. 

وكلمة أشيرة فى هذا المحال: وهى ان المبزائية التقديرية تعتبر ميراتية 
الأداء التى تسأل عنها الشركات فى نهاية الفترة موضع التقييم حيث تتضمن 
المنزاية اهدافا انشاجية أو تسويشيا و خطط استشعارية أو خطط للعمالة أو غيرها. 
ويبدو متطقيا ان تتبع الشركة العامة وموازناتها التخطبطية باعتبارها ادرى 
بظروفها التى تعمل فبها. ومن ثم يبحب أن تنيع الموازنه التخطيطية من الشركة 
العامة المعنيةالمسئولة عن الاشراف والتنسيق. بالإضافة الى اعتماد الوزير 
المختص . ودذلك يضمن لنا عدم وضع الوحدات الانتاجية لاأهداف أقل من قدراتها 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


الحقيقية. ومن ذلك تستطيع أن تقول أن معدلات الآداء المسئولة عنها الوحدات 
الأنتاجية فى التى تتضصمتها موازئاتها التخطيطية سواء تعلق ذلك بحم 
الانتاج أو حسم التتسسق أو التسبدير أو مةه الخامات أو حح العمالة او 
التكاليف أو الأجور أو غبر ذلك. 

وتطبيق فكرة تقييم الأداء عن طريق الموازنات التخطيطية يمكن أن يوسع 
نطاقه بحبث لا يقتصر على تقببم اداء كافة الادارات والأقسام داخل الوحدة 
حمت نفد لكل ادارة او فسح فنها موازته تة تخاست على اساسها. 
الرقابة الشاملة أو الرقابة على الأداء الكلى للمشروع: 

تعطى هذه الرقابة صورة عريضة كاملة عن سير العمل بالمشروع ككل 
متكامل وتوفر معايير اساسية وفعالة لقباس وتشببع الأداءالكلى للمشروع بما 
يمكن معه القاء الضوء على مناطق القصور والضعف والخطر فقضلا عن الوقوف 
على الاداء الت . 

وتحدر الإشارة الى أن أوحه الرقابة على وظائف أو محالات محددة ميئل 
الانناع أو الميع أو المركر التقدى أو غيرها؛ تععلى فى محموعها صورة عن الاداء 
الكلى للمشروع بشرط أن تكون درجة فاعلية هذه الوسائل جميعها (100: وهنا 
شرط قد يكون من السفب تحشقه عملنا. ولدا تظلهم أهمية وسلة الرقاية 
الشساهله للوقوف على درعے کان تنحش الاشداف والسصطكك دات الا شه 
الرئيسية للمشروع ككل مثل خطه تنمية المديرين وخطة استخدام رأس المال. 

والرقاية الشاملة تحقق التنسيق الفعال بين كافة اللجهودات الرقابية 
وكدلك بن ضاقه أوجه النشاط ذائها. قالنطر الى المشروع صوحدة متكاملة 
ورقابة كافة التصرفات والأفمال من وجهة نظر شاملة وعريضة بنتح غنها دون 


شك التنسبق الفعال بين الأعمال ويوقر للإدارة فرصة المراجعة السريعة لكافقة 
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لاسئراتيجى للودارة 
العملبات والتأكد من أن الوضع العام أو الشامل بحقق النتانج المرغوبة فضبلا عن 
توفير كثير من الوقت والجهد الآدارى. 

والرقابة على الاداء الكلى لا تلفى اهمية الرقابة الحزثية على عمليات أو 
أوجه نشاط محددة: فهذه الأخيرة لازمة لضصمان فاعلية الاداء الحزئى للوصول 
إلى شاعلية الأداء الكلى. 
وسائل الرقابة الشاملة: 

تعتمد الرقانة الشاملة على وسائل كثيرة أهمها: 


أ. المعدلات الرئيسية لأوجه النشاط الكلية. 


كل 


. قائمة الارباح والخسائر بالنسبة للمشروع ككل. 
د كفالف الاستتهار. 


. المراجعة بانواعها المختلضة. 


قيا طلا اا 


. المقاييس الاجمالية لكضاية المشروع. 

وتعالج فيما يلى كاد من الوسائل المشار إليها. 

آولا: بالنسبة للمعدلات الرئيسية وأو جة التنشاط فقد سبق أن ناقشناها تشصباة.. 
ولذلحك تكتفى بان تحملها فى التشاعط التالبة: 

أ - معدل الدخل الذى سافع به كل فرد من أقراد القوى العاملة عن فترة 

محددة. ب مقدل الريخ الد ساهم به كل فرد من أفراد القوتى العاملة عن 

فترة محددة. ج- معدلات التحليل المالى أ الرقابة المالية للمشروع بتحليل 

السصلات والقوائم الماليةه. 








. التخطبط الاستراتيجى للادارة 


ثانيا: قائمة الارباح والخسائر: وهى وسيلة للرقابة على الاداء الكلى للمشروع. 
وتظهر هده القائمة نتائج عملبات المسروع من ربح أو خسارتز وتبدو أضمية هدد 
الوسيلة فى أن تحقبق الارباح يتير هاما لقباس سدى نجاح عمليات المشروع. 

ثالثاً: غائد الاستثمار: فى السئوات الأخير 3 شاع استخدام عاند الاستثمار فى 
عديد من المشروعات كوسيلة للرقانة على الآداء الكلى للمشروع. ويقصد بعائد 
الاستتمار العاتد من رأس المال المخسصن للمشروع ككل. وبحسب على الوجه 


التالى: 
تمان الامستثتهار = دورة الاستتمار الكلس 2 الريح الحساقى ية منوية 
من المبيعات 


فى 
0 


رابعا: المراجعة: وهى وسيلة هامة من وسائل الرقابة على الاداء الكلى للمشروع 
وهناك أنواع متعددة للمراجعة يبر ز منها نوعان اساسبان هما المراجعة الحسابية 
أو المالية والمراجعة الذاتية. 

ويشصد بالمراسعة الحسابية أو المالية فراسعة الحسابات والعهلمات المالمةه. 
وقد تكون المراجعه داخلبة تتم بواسططة المديران المعبنين بالمشروع أو بواسطة عدد 
من المراجعين المحليين الدين بتولون مراجهة السجلات الحسابية والشوائم المالية 
والتأكد من تصويرها للحقائق أو مراجعة وتقبيم الخطط والبر امج والسباسات 
وال جراءات ومدى الا لترام بها فى الاداء الفهلى وهدى الانحرافات عنها وقد تكون 
المراجفة خارحية حيبت تراجع الحسانات والعمليات المالمه للمسروع منظمات 
خارجية للحسابات العامة كالحهاز المرخزى للحاسبات وورارة الخرانة. وقد 
بتولى المراجعة مانب خاضة خارجية. 


وف المراعحهة الذاتية تشوع الأدارة باسراء مراسهة دورية شاملة لوقف 
المشروع فى كافة محالات نشاطه فى ضوء ببنته الحاضرة والمستسشملة. وهداالنوع 
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ا نتر اتيحجى للدمارة 


من المراجعة حبوى وفمال حيث يعمل على اكتشاف وتصحيع اخطاء الإدارة. ان 
المراجعة الذانية تمطى الضرصة لإدارة المشروع لكى تقيم مركز المشروع عن طريق 
معرقة موفضه فى الوقت الحاضر وماذا يحب أن تكون علبه أهدافه وعما إذا كان 
الآمر يحتاج إلى تعديل خططه وسياساته لمقابلة هذه الأهداف. 


المقاييس الا جمالية لكفاية المشروع: 

شناك اكثئر من مقباس للحكع على كفابة المشروع. وشى مقاييس.ن 
اجمالية اهمها متباس الكضاية الانتاجية ومقباس الريح ومقياس الشيمة المضافة 

تمثل الكفابة الاتتاجية للمشروع العالاقة بين المخرجات المادية والمعنوية 
أحصيلة الانتاج من السلع والخدهات).. وبين المدخللات التى تساهم فى انتاح هذه 
المخرجات سواء أكانت مد خلات مادية أو بشرية والتى تمثل فى عناصر الانتاج 
من العمل وراس المال المتمثل قى اسول ثابتة من أجهرَة وآلات ومهعدات وغيرا وهكهدا 
المواد الاولية من خامات ووقود وكهرياء وغيرها. 

وتفاس الكضاية الاتتاجية الكلية بالمتسروع عن طريق حساب تمسية 
المخرجات الى المدخلات العامة أى إلى عوامل الانتاع. 

المخرجات احصيلة الانتاج من السلع والخدهات) 
الكشاية الاأنتاجية التاتهع للسب)_ي > _ 
المدخلات [عناصر الانتاح من العمل وراس المآل والمواد الأولية) 

ويمكن استخدام هدد المعادلة لقباس مدى ملائمة الاستخدام الاقتصادى 

لعناصر الانتاح المتاسة من عمل وراس مال ومواد وإلى جانب قياس الكفاية 


الانتاجبة الكلية يمكن قباس الكفاية التوعبة والحرئية لفناصر الانتاح ومفرقة 
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التغخطبط الاستراتيجى للؤدارة 


مدى تأشر كفابة كل عتسير بمفرده على العملية الانتاجبة وعادة يكون هذا 
العتصسر كر اشمية وأكثر ندرة وأكثر تعسرا عن كفاءة الاستخدام الاقتصادى 
العناصير الانتاح المتاحة. 
الريح: 

يمكن قباس كصابة المسروع باستخدام مقياس الربح وهو يمشل قيمة 
المبيعات من السلع والخدهمات عن اجمالى تكاليف عنتاصر الانتاح التى سافهت قى 
الانتاح وهنا يلرم استبعاد الارياح التى قد تكون تحققت عن غير العمليات الهادية 
للمسروء مثال ذلك الارياح الى تح عن استتمارات ١‏ الشروع فس مسرو عبات 
آخرش. 


تریح 





كفا به ١‏ الشروع ` : 


شق تلات الانتاج 


وتبدو أهمية هدا المقياس فى الحكم على كفابة أداء المشروع فى أنه لا 
يمكن للمشروع ان يستمر على قيد الحياة بدون تحقيق ارباع. لكن تحقيق الريح 
وحده لا بحب أن يكون هدفا أساسيا يقبع المشروع أصلا لتحقبقه باي طريته سواء 
أكان ذلك عن طريق استفلال المستيلكين برفع الأسمار خاصة إذا كان المشروع 
فى موقف احتكارى أن الريح فى حقيقة الأمر يتحقق نتيجة تحقيق المشروع 
لهدف أساسى هو انتاح أو توزيع سلع أو خدمات لازمة. 
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ل التفطبط الأسثر اتيجى لاا دار 5 


الفصل التاسع 
طرق العرض الا حصائى 
تعريف ملم الا خصساء: 
الاحصاء هو الوسيلة التى يمكن بها الحصول على ما تريده من ببانات 
وتصنيت ونويب شدد المبانات وعرصياثم تحثلها. 
مقدمة عن علم الا حساء وتطورها: 
يمكن أن يعرف علم الااحصاء على أنه العلم الد ييحث فى اساليب جمع 
الببانات وكدلك فى وسائل تحليل هده الببانات يقد الوصول إلى نوع من 
المفرقة المبئية على اسس رقمية عن المجتمعات التى تكون محل الدراسة. 
وبما هو جدير بالدكر أن غلم الاحصاء بستخدم اسلوب اللاستضرام - 
وهو معرفة النتائج من الحزنيات وتعمبمها على الكليات ولقد كان محال هذا 
العلم قبل القرن العشرين مرتبطا فى الفالب بالمجالات الاقتصادية والاجتماعيبة 
فقط وكانت الأساليب المطبقة وقتذناك سن البساطة بحيت لم توقر للا خحصاء 
المقومات الكافية لان يكون علها. 
ومند أوائل القرن العشرين تطورت اساليب التحليل الااحصائى نتيجة 
الاستخدامها فى مجالات العلوم التجريبية مثل الزراعة والعلب والفلك حيث 
يكون الهدف للباحثين هنا الوصول إلى تفسيرات علمبة للظواشر التى يتكرر 
حدوتها اما تلقائيا أو ننيجة لإجراء سلسلة من التجارب. ولقد تعددت اساليب 
التحليل وتعمقت حنى نشات الحاجة الى دراسة هذه الاساليب ذاتها ومشارنتها 


ووضع الاسس التى تقوم علبها بصورة علمبة منتظمة. 


التخطبط الامثر ننيجى للادارة 


ومن هنا بدا الاحضاء الزياضى يرسى دعائمه على اسس بسيطة يقبلها 
االعقل البشرى دون جدال |البديهيات! ويبنى عليها بالتسلسل المنطقى حتى يصل 
الى تشديع أسالسب التحلبيل الا حفسانى المختلضة وططرق وامكائبات استخدامها فى 
المحالات المطتلفة. 
مراحيل اليحثت الآ حصاتئى: 
ك0 مرحلة جمع البباتات. 
# مرحخلة تلصف وتمويتب السانات. 
۴ مرزسلة عرض المبانات. 
© مفرعلة تحلبل السبانات. 
مرحلة جمع البيانات : 

مما لا شك فبه أنه قبل البدء فى عملية جع الببانات لا بد اول سن 
تحديد الفرضي من جمة السبانات الا خسائية.. وهدا التخديد يمكتنا بدوره من 
تحديف الائات اللازمة توافرها للوصول الى غاية اليحت. 
|- تحديد المجتمع المراد جمع البيائات عنه وكذلك وحدة المجتمع. 

هادا اردنا تقدير قوة العسل وتقدير تة التقنطل فى نوم مهي لمنطمة 
معبنة فالمجتمع هنا مجموع الأفراد المقيمين قى هده المنطقة فى اليوم المعين 
ووحدة المجتمع تكون الضرد. 
2- تحديد درجة شمول ابحث |١‏ خصر شامل - عينة). 
3- تفيين مصادو البياثات. 


| - تاريحية: وتشمل السجللات. 





بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


ب- ميدائية: وذلك عن طريق المشاهدة والبريد والتليفون. 
4- مرحلة التحضير للعمل المبدائى: وهذه المرحلة تتطلب: 

| - تصميم صحيفة البحث. 

ب- تقرير الأسلوب الذى سيجمع به البيانات | حصر شامل أو عينة). 

حج- اعداد جهاز الأشراد الذى سيتولى جمع البيانات من الميدان. 

د - نهبنه المجتمع للعملبة المبدانية التى سنواجهك. 
5- مرحلة تجهبز البيانات وهذه خطوة هامة لأثه بعد جمع البيانات من المبدان 
وتوافر صحائف البحث للحهار الشائع بالعملبه الا خصيائية تشع بعص العملبات 
بهدف استخراح الحداول الا حفسائية المطلونة من هذه السحائف. 
مرحلة تصنيف وتبويب البيانات: 

لا يستطيع الباحث استخلاص الحقائق عن المجتسع موضوع بحثه من 
البيانات المجموعة ولذا بحسب تخليص هذه البياثات وتصنيفها - اىوضمها فى 
مجموعات متشابهة - وتبويبها فى جداول التصريع. 

وتختلف طريقة التلخيص والتبويب باختلاف البيانات نوعية أصفات]) 
كانت أو كمية أقيم | وتنقسم إلى متصل ومنقطع (منفصل). 
مرحلة عرض البيانات 
طرق عرض البيانات: 

ادا ما كانت لدينا مجموعة من البباتات فاته بلزم تتظيمها بطريقة 


تساعد على الالام بها واللاستفادة منها؛ فقد يحد الناس صعوبة ظاهرة فى فهم أو 


التغطيط الأمثر انيجى للؤدارة 
تتسع الببانات خاصة إذا كانت كثيرة. وهناك عدة طرق لعرض البياتات حتى 
يمكن تشهمها والوصول الى الاستنتاجات الممكنة: وأهم هذه الطرق هى: 
أولا: عرض البيائات جدوليا وذلك بوضع البيانات فى جدول منظم مختصسر. 
ثانياء عرض البيانات بيانيا ودلك برسم شكل بيانى يمثل هده البيانات. 
أولا: المرض الجدولى 
تكوين الجدول "التبويب": 
عمليه جمع البيانات لا تحدى الباحث إدا بقبت على ما شى عليه دون 
تتظيم يتضعها فى سورد مبسططة يسهل معة دراستها. ويها او تفسيعها الى 
مجموعات متشابهة: وطريقة التقسيم أو التصنيف تتوقف على الفرض من 
الدراسة. 
ويمكن استخدام الوسائل الآتية فى تصنيف وتبويب البيانات إذا ما كانت 
هده البيانات كميرة. وهناك عدة أنواغ من الجداول تختلف باختلاف الببانات 
المطلوب عرضها وأيضا الاوجه المختلفة للبيانات وتنقسم البيانات الى نوعين: 
| . بيانات وصفية [(صفات). 
2. بيانات كمية اقيم!). 
آ- البيانات الوصفية: 
عند عرض البيانات الوصفية فى شكل جدول تتبع الخطوات الآتية: 


© تحدد الصشات التى تنقسم إلبها البباثات. 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 
© عفد المضردات الثى تنتفى إلى كل صفة من الصفات وتعرض فى ثلائة 
أتواعمن الجداول: 
1 -الجدول البسبظ. 
ب- الجدول المردوج. 
ج- الحدول المركب. 
أ = الجدوال اليسيط: 
مثال: نفرض أن فى احد الأقسام لأحد المصائع كائت تقديرات 20 عامل 
كالاتى: 
كفء كفه ضعبف ممتاز ضعبف ممتاز كفء هكضفء كفء كفم . 


ترسم جدولا من ثلاتة أعمدة يكون الفمود الأوسط فيه واسها وتنضع 
التقديرات فى العمود الأول ثم نضع امام كل تقدير خطا مائلا لكل تقدير نشرأه 
والتسهيل عملبة العد نضع العلامة الخامسة على صورة خط مائل فى الاتجاءد 
المضاد وتقطع الخطوط الأريعة السابقة ليريطها مع بعضها البعض فنحصل على 
حزمة خمس مفردات ويمكننا وضع العدد فى الهمود الثالث. 


جدول رقم ([1) 
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ا 1 f‏ ير 2 - ١‏ 3 2 
اک | لتر 1 ت للدعارة 


ويكون الجدول المطلوب هو نضس الجدول السابق بهد استيقاذ العمود 
الاوسط من جدول التفريغ ويسمى هذا الجدول بالحدول البسيط لأن بياناته 
موزشة تسب كسفة واحدة المقد رات 
ب الجدول المردوج: 

هذا الجدول يبين توزيع الباينات حسب صفتين فى نفس الوقت وفيه 
تمئل السفوف تفتسيهات احدى السفتين ينها تمئل الا عمدة تقسيمات الصسفة 
الأشرى. 

والحدول الأتى بسن تفسيمات منتحات احدي شركات الفزل والنسيج 
لقسم الحاهز طبضا لالألوان وما ادا كانت قطنية أو صوفية. 


جدول رقم (2) 





14% 


لالب بل ل ) دس تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 


ج- الجدول المركب: 

وتعرض فيه البيانات بنضس الأسلوب السابق ولكن التوزيع فيه يكون 
لأكثر من صفتين. 
2- البيانات الكمية: 

إذا كائت الظاهرة التى تدرسها قابلة للقباس فاننا تحصل على بباثات 
ضمية وقد تكون قيم هته الظاهرة منفصلة كما قد تكون متصلة [(مستمرة) 
تعمر الا نسان ولشبويب الببانات الكميه تقوم بثبوببها فى محموعات متساوية 
ونضعيا فى جدول يسمى بالحدول التترارق. 
الجدول التكرارى: 
مثال: 

ولنفرض على سبيل المثال أننا بصدد عشرون عامل مرتباتهم كالاتى : 
ا2 21 20 ١8‏ 21 19 22 22 9] وا 
2 18 19 20 22 20 19 20 21 22 

ولو بختنا هدد الشيع تحت ان بها قبع مرد منساوية وبدلكت يمكننا 
تلخيص هذه الببانات على الوجه الأتى: 


جدول رقم (3) 





سح حح بح ح سل لآ 





التحطبط الاستراتبجى للإدارة 


الحدول ذات الفثات المتساوية: 

أمافى حالة ما يكون المتفير وتابا وعدد القيم المشتلشة كبيرا والشرق بين 
أكبر القيم وأصفرها (المدى) كبيرا فى هذه الحالة نضطر إلى تجميع القيم 
المتقاربة فى فئات ولتفرض أن البيانات الآتية سى أجور مانة عامل فى أحد المصائع 


مشربة الى اقرب جنيه. 


اجور مائة عامل فى أحد المصائع 
21 ا4 40 48 ا4 39 43 به 35 39 
32 60 37 50 54 40ج 47 50 [4ت 44 
40 4 45 55 24 و4 34 9 28 36 
4A 27 26 40‏ 43 3 22 27 45 25 
55 أ3 30 51 34 33 أف 25 42 48 
0 45 36 63 46 35 34 32 30 31 
50 43 29 54 35 48 44 29 54 43 
38 39 اله 46 57 431 39 39 58 37 
55 أ9 533 56 59 39 57 40 [5 A47‏ 
0د 4ة 55 ( 40 33 52 47 353 36 4د 


ولو تجتنا هده الشيهح لا تيد يها قمع كرد متنساوية حنى تمكننا 
استخدام الطريقة السابقة وآيضا استخدامها لا يحقق عملية التلشيصي التى 
نقصدها. و لهدا نقوم بتجميع القيم المتشارية فى محموعات تسمفى قتات. وطريقة 
اختمار عدد القنات وطول كل فنة تتوقف على الطي 3. 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


ويمكن الوصول إليه عن طريق إيجاد ادى اللطلق للبيانات ونساول 
تقخسيمهة الى عدة قخاصب فن الهتات. 


ففى المثال السابق: 


المدى = 64 |2 = 43 ويمكننا تقسيمه إلى فنات وليكن تسعة على أن 


بكون طول الفئة ([3]. 


5 
50 
-5 

20 


الجدول ذات الفثات غير المتساوية: 


جدول رقم )4١‏ 


آلعف هات (الخسرار 
72 ۰ 30 
i 71‏ 38 
7 21 ار 13 
i?‏ رارم رارقل / 16 
“انكرت ا رارك ررر الال 
I 77‏ ارارم / 1 
ا ارا / 12 
ر f‏ 8 
رار 


الجداول التكرارية المفتوحة: 

بالرغم أنه من الأفضل أن نختار الفنات بحيث تكون متساوية فى الطول 
ولك تسهيلا للعملبات الحسابية: ولكننا احيانا تحد أن البيانات تكون مفصلة 
فى جزء ومسجملة فى جرء اخر ولدلك فلا يمكن تمثيلها فى دول بفنات 
متساوية؛ وبالمئل قد تكون هناك رغبة فى دراسة أحد أو بمض الفئات دات طول 
معين لأهمية هده الشئة وذلك بعسرف النظر عن أطواال الفثات الأخرى. 





التخطبط الاسثرانيجى للإدارة 
جدول يمثل توزيع ملكية الأراضى حسب فنات المساقة سنة 900| 


جدول رقم (5) 


فدان او اقل 831.9 
1576.1 


576.3 
اكثر من 5 افشدنة إلى 6254 


اكثر من فدان إلى 3 


10 
709.2 


أكثر من 10 أقدثة إلى 1402.7 


20 
اكثر من 20 فدانا إلى 
50 


أكثر من 50 فدانا 





وواضع أن التوزيع السانق قثاته غير متساوية وتسمى مثل هذه بالتوريعات 
القير منتطهه. 


كما أنه من الواضح أيضا أن الجدول بحتو على فنتين غير محددتين - 
فالحد الادنى للفثة الآولى شمر مبين: كما أن الخد الااعلى للفئة الكبرى ضير 
معلوم.. ومثل هذا الجدول بسمى جدول مفتوح من الطرقين. وهناك بعش 
الحداول تكون مضتوحة من احد الطرقين فقط . ويمكن فى بعص الاحبان تقدير 
الحدود المجهولة للفئات المفتوحة اعتمادا على معلومات عامة فضى توزيع الأرض 


بلس سح التخطبط الأستر اتيجى للؤدارة 


حسب الملكية مثلا: يمكن تقدير الحد الأعلى للقنة الأخيرة بالحد الأعلى للملكبة 
الى حددها القانون وقتئن وهى 20 فدان. 
جداول التكرارات المتجمعة؛ 

أوضحنا فى المثال السابق أن الجدول التكرارى يبين توزيع المضردات على 
الفنات المختلفة فيعطينا عند المفردات التى تقل قبمتها اأو تزيد ) عن قيمة معينة 
وحتى يمكننا الحصول على مثل هدد المعلومات يمكن تحميع التكرارات فى جنول 
نسميه الجدول التكرارى المتجمع وفيه تجمع النكرارات على التتالى من أحد 
طرفى الجدول حتى طرفه الآخر فنحصل على التكرار الكلى.. وهناك نوعان من 
التكرارات "المجتمع الصاعد"؛ 'والمجتمع النازل" أو الهابط. 
ففى التوزيع التكرارى المتجمع الصياهد: 

ندكر الفنات بالصورة أقل من الحد الأعلى" ويكون التجميع من أعلى 
إلى أسفل حيث يجمع تكرارى كل فنة على مجموع التكرارات السابقة له. ويكون 
التكرار المتجمع للضنة الأخيرة مساويا لمجموع التكرارات. 
وفى التوزيع التكرارى المتجمع النازل: 

نت كر الفنات بالصسورة "الحد الأدنى فأكثشر" ويكون التكرار المتح+سع 
للفئة الأخيرة مساويا لتكرارها العادى ثم يكون التجمع من اسفل إلى أعلى. 

والجدول الات يمثل التوزيعين التكرارين المتجمعين الصاعد والنازل 
للحدول التكرارى رقم 4( السايق... 

جدول رقم (6) 


| - جدول متجمع صاعد ب- جدول متجمع شابط أو نازل 





ويمكننا استخدام التكرارات المتجمعة لتوزيعين للمقارنة ببنهما ولكن إذا 
كان محجموح التكرارات تختلف فى الحالتين قحب حساب النسية المثوية 
للتكرارات المتجمعة لكل منهما حتى يمكن إجراء المقارفة. 
الجدول التكرارى المزدوج: 


هذا الجدول لتفيرين متصلين “كالعمر والمرتب مثلا". 
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التغطبط الاستر اتيجى للثدارة 

ترسم جدول مردوجا يشمل صفوقا عددها بعائل عدد هنات أ خد المتفبرسن 
|العمر مثلا ) وأعمدةعددها يماثل عدد فنات المتغير الثاني |المرتب الشهرى!.. 

تضيف إلى الصفوف صشين اثثين احديهما من أعلى ندون طبه فنات التَشمر 
الثانى |المرتب) والصف الثانى من أسفل لوضع مصاميع الأعمدة فيه.. 

ركد لك تنسشيف الى الاعمدة عمودين اتنس أاحدهما من البمين فى اول 
الجدول لندون فيه فنات المتفير الأول |العمر) والعمود الثانى آخرالجدول من 
اليسار لندون فيه مصاميع الصفوف بحبت يصبح على الشكل الأتى: 


جدول رقم (7) 





ويسمى هذا الجدول بالجدول التكرارى المزدوج لأنه يبين تكرار كل فنتين 
فى وقت واحن احداهما من قثات المتفير الأول والثائية من فنات المتفقير الثائى. 


ويالاحظ أن العمود الأول افنات المتقير الآأول) والعمود الأخير |المجموع) 
يمثلان جدولا نكراريا لتوزيع الماتة موظف بحسب قثات القفر تصرف النظر من 
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التشطيط الأمثر اتيجى لاثدارة 
المرتب الشهرى وأن الصف الأول أفنات المتفير الثاتى) والصف الأخير |المجموع) 
يمل توزيع المائة موظف بحسب قنات المرنب الشهرى بصرف النظر عن العمر. 
القوائم المالية : 

ومما هو جدير بالدكر أن مرحلة عرض البيانات جدوليا تشمل تصميم 
التقارير والقوائم المالية التى تصور نتائج الأعمال التى تمت خلال فترة مالية 
والمركز المالى للمشروع فى نهاية تلك الشترة االميزانية|. 

وتتخد المبزانية شكل حرف 1 على أن يكون الجائب الأيسن مثه ممثلا 
الالاستخدامات “الاصول" والصسانتب الايسر ممئلا للموارد "الخصوم ... وقيما يلى 
شكل يوضح هذه القائمة... 

وتوضيح هذه القائمة فى شكل رقم *: 

قائمة المركز المالى 
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شكل رقم ١‏ 5) 


اسول تابتة ؛ 
شهرة مسلى 
اة سقوق اختراع 


اراضى 
شارات وار 


ضوع ثابتة ١‏ 
قبطن ملويذة الا جل 
i‏ 


غتصوع مند اولك : 
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ومن تحلبل هذه البيانات التى تتضمنها القوائع المالية يمكثنا استقصاء 
الأسباب الى أدت الى تحقيق النتائح الفعلية فى فترات دورية منتظمة:. وابحاد 


العلاقات التى تربط هذه النتائح.. 


ومسا هو جدير بالذدكر أن الهدف الحقيقى لأعداد القوائم المالية لا 
يقتصر على قياس نتائح الأعمال أو تقييم عناصر المركز المالى بوحدات نقدية. 
واتما برتكر أساسا فى دراسة هده النتائج واستخالاص المؤشرات التى تنسن عن 
مسنوى الكفاية التى تحققها ادارة المشروغ فى استخدام الاموال استقداما 
اقتصاديا فى تقدير المركز النسبى للنتائج التى يحققها المشروع بالقياس إلى 
النتائج التى تحقضها المشروعات المناظرة. 

وبالنسبة إلى قائمة المركز المالى يعتبر اجمالى الأصول معادلا 00| 
وتنسب البه كل محموعة مجموعات الأصول أو كل عنصير من عناصر المركز 
المالى على حدةا. كما تنسب كل من عناصر الخضيوم إلى إجمالى الخصوم 
وحقوق المساهمين باعتبار أن قبمتها تعادل 00| . 
ثانياً: العرض البياتى: 

هده الطريقة شائهة الااستخدام اذ آنها تساعد على تفهم الظاهرة تحت 
الدراسة بمجرد النظر البها. على عكس الجداول الاحسائية التى تحمل الكثير 
هن المعانى السفاء التى لا نصل إلى قراءتها وتفهفها شر المتلخصسين: ذا فضلاً 
عن ان الارقام عادة ل تسنهوى الشارين أو المعنى بالامر ولهدا تحتاح إلى وسيلة تنقل 
المعانى التى تحملها لغة الارقام الى من يهمه الأمر لكى تجعله محبطا بالتطور 
فى هده الظواهر. لآبد من عرض بيانات هده الطواهر بشكل يحدب الانظار ويلمست 
الانتباد. واستخدام الرسوم البيائية واللاشكال واسع الانتشار وكثيرا ما ثلا حظه 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 

قى النشرات والاعلانات وتختلف الأشكال والرسوم البيانية التى يمكن استخدامها 
فى العرض البيانى باختالاف البيانات المراد عرضها.. وأهم هذه الاشكال ما يلى؛ 
أ- العرضي بالرسم البيائى العادي: ومنه هذه الطرق: 
الشط البياتى CaF‏ 1112أ.]: 

بستخدم الخط الببائى لتوضيع الظاهرة موضوع الدراسة وذلك خلال 
فترة زمنية؛ ويمثل المحور الأفقى | محور س) الزمن ويسمى بالمتفير المستقل. ويمئل 
المحور الراسى [محور ص ]| قبم الظاهرة ويسمى بالمتعسر التابع. 


مثال: فيما يلى قيمة استهلاك القطن المصرى بالالف قتطار على مدى 
السنوات من 74 حتى 980| , 


جدول رقم (1) 


|1[ |1[ عله 


4وا 7 | 2370 | 2436 





تمثبل هنه البيانات علی شكل خط بیانی فی شكل )1١‏ 

وقد نحتاح احيانا دراسة ظاهرتين أو أكلر لقارنة تغيرهما بالنسبة 
لظاهرة مشتركة مثل ١|الزمن)‏ وفى هذه الحالة ناخد الظاهرة المشتركة على 
المحور الأفقى. 

تم انرصع لكل ظاهرة خط دمانى مع الظاهرة المنتر كة. 

مخال: فيما بلى قبمة الانتاح خلال السئوات فى الفترة من 70 حتي 
1980 لاحدى شركات صناعة الألبان: القيمة بالألف جمنيه: 
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l980 | 79 78 77 76 السنوات‎ 


سيت 220 |36 (84مه|76 | | 





ل 


تمثل هذه البيانات على شكل خط بيانى فى شكل رقم (2]. 


وعلى المموم فالخط البيائى يعتبر من أصلح طرق الصرض لمقارئة قيم 


ظاهرتين أو اكث؛ر) تتفمران خلال فترة زمنية واحدة. 





|785 | 1940| 2019 | 2227 | 0 


للق | 
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3 
: Band C13۳5 خريطة الشريط‎ 


تستخدم هده الطريقة لرسم ظاهرتين من نفس النوع وحيث يكون للضرق 
بين القيم المتناظرة معنى واضح وبدلك فهى تنل كل من الظاهرتين والضرق 
بينهما مثل تمثيل الدخل والمنصرف أو معدل المواليد والوفيات ...الخ 
مثال: 
فيما بلى قيمة الانتاح والمبيعات لشركة التصر للسيارات على مد 
السنوات من 70 حتى 80 ”بالمائة الف جنيه". 
161 


ano | az | as | | 5| سد‎ 


تمثيل هده الأرقام على شكل خربطة a‏ 





ويمكن تمثبل أرقام عدة ظواهر تتشير خلال فترة زمنية واحدة. 
مثال: 
فبما يلى قيمة الانتاح والمبيعات لإحدى شركات صناعة السيارات خلال 


الخشمس سئوات من 70 حتى ا8 والقبمة بالماثة ألف جنيه 


جدول رقم [4) 








ا ظ 
نن ]قاها | دما | معد | مع | وماد | دع | وودد | جنع | د | دع 
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سس التغطبط الأستر اتيجى للإدار 5 


يفكتنا تفشيل قمعم الانتاج لكل الأصناف على مدار السنوات من 70 شي 
ا8 من جدول رقم (4) فى شكل خريطة شريط وتمثيل هذه البيانات فى شكل رقم 
(4). 


الأصمدة البيانية :Bar C45‏ 
وهى عبارة عن أاعمدة رأاسهالية تتناسب ارتفاعاتها مغ الاعداد التى 
تمثلها الأعمدة وتكون قواعدها متساوية ويؤخذ المحور الأفقى غادة ليمثل الصفة 
المميزة ويؤخد المحورالرأسمالى ليمثل الصسغة المميزة ويؤخد المحورالراسى ليمثل 

| اق اللطدلفك. 
والأصمدة البيانية لها ثلأثة اشكال هى: 
|-البسيظة. 
ب- المركبة |المزدوجة) 
ج- المجراة. 
وتستعمل هذه الأعمدة لعرض القيم المختلفة لظاهرة واعدة. وبحب أن 
يكون سمه الأعمدة متساوى والمسافات بين آلا عمدة متساوية انضا وتكون أقل من 
سمك السود 
شكال: 
فبما يلى قيمة الانتاج لاحدى شركات صناعة السبارات خلال السنوات 


من 70 حتى 80. 
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وتمثيل هذه البيانات فى الشكل رقم (5): 
(ب) الأعمدة المركبة (المزدوجة): 


وتستخدم فى عرض ظاهرتين مشتركتين فى الازمنة أأو فى أى وجه 
أخسرا وذلت بان تعثل قيم الظاهرتين بعمودين متالاصقين ولابد من تمبيز 
الظاهرتين عن نفضيهها البفس.. 
سمكال: 

فيما بلس قيمة الانتاع والمبيعات لا حدى شركات صناعة السيارات فى 


الفترة من 70 حتى © *والقيمة بالائة الف جنبه". 


جدول رقم (0) 
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وتمثبل هذه الارقام على شكل أعمدة مركبة أو مردوجة فى شكل رقم 
(0]. 
ج الأممدة المجزاة: 

وتستخدم هدد الطريقة لعرض القيم الكليه لظاهرة معينة و كد لك قبع 
خل من أجزانها وتستخدم هده الطريقة فى تمتبل قيم الانتاح وتقسبمانه الى 
مبيعات اتصدير - محلى| والفائضص كمخزون. 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


مثال: فيما يلى بيانات من السنوات 70 حتى اا5 لانتاح إحدى الشركات وما بيع 
منها والمخرون. 
جدول رقم (7) 





تمثيل هده البيانات على شكل اعمدة مجزاة فى شكل رقم (7) 
الرسوم الدائرية 115ننا )© ۴i٥‏ 

إذا كانت البيانات الى لدينا عبارة عن مجموع عام مقسم إلى اجزانه 
الفرعية فبمكن تمثيل الحملة العموسية بالمساحة الكلية لدائرة وتقسع الدائرة إلى 
قطاعات نتلاقى فى المركز يحبث نكون مساحتها متناسية مع المقادير الجزنيه 
التس تكون الحملة العمومية وتميز هده القطاعات بالوان مختلضة أو تظليل 


3 FI - : 


ولا كانت الزاوية المركزية فى الدائرة 300 فان | من مساحة الدائرة 
يمئله قطاع زاويته المركزية > 3.0 وعلى ذلك فيمكن تمثيل اجزاء المجموع الكلى 
بقطاعات مساحة كل منها عبارة عن التسبة المنوية ليذه الا جزاء بالنسية إلى 
المجموع الكلى. ولرسم أجزاء هذه الدائرة نبدا من النقطة التى تناظر الساعة 2| 
ثم الاجزاء حسب ترتيبها تنازليا أو تصاعديا. 
مثال: 


lo? 
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قيما يلى بيانات الانتاع لإحدى شركات ستاعة السيارات لعام 77 
والقيمة بالماثة ألف جنيه. 


٠‏ زراعی 
: 1 1 3 
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تمثيل هذه البيانات على شكل دائرة فى شكل رقم [5) 


19.8 x 3.6 
34.326 


x 3.6‏ 5.7 
جرار زراعى 10.0 3.6 0#[ 
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2- العرض بالرسم البياتى على تقسيم نصف لوغاريتمى: 

ونستشهدم هذا المقياس التسنف اللوغاريتمى فى حالة اجراء المشاوضات 
النسببة وبد لحك فالمسافات المتساويه فى الرسع النتصسف لوغاريتمى تدل على تسب 
متساوية. 

وشدا المفبامن يفطي لنا حضفة الظاهرد المعبلة دون تصسليل كها قد 
يكون فى المقياس العادى. 

ويتضح ذلك اذا كنا نسدد هذا المثال ومتلناء مرة بالط البباني 


الاد ومرةأخرى بالرسم الببانى على تقسيم نصف لوغاريتمى. 


مثال: 


ال ل الأتى بين عند الوفيات من السوادت وأسراض القلب فى إحدىق 
الدول فى الفترة من 1955- |90| وستقوم أيضا بتمثيله بيائيا على ورق رسم 


عادى وورق رسع نصف لوغاريتمسى. 


ls‏ » [ه [ه إ عله 
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ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


وتمثيل هذه البيانات فى شكل رقم (9) على رسع بيانى بتقسيم عادى. 
شكل رقم (10) على رسم بيائى بتقسيم نصف لوغاريتمى. 

وواضح من مقارنة الشعلين ان التقسيم النسف لوغاريتفى بعطى فكرة 
عن سرهة التقيير فى عدد الوقيات على مر الستين. وواضح أن هذا التقير سرغ 
تکشر [نرّداد سريغعا) فى حالة وفيات الحوادث عن وفيات أمراضي القلب بيتما 
التقميع العادىى لاا تفعطى هدد المقارنة الواضحهة. 


وفيت سرت | 1050 | 1000 | 700| 350_400 |200 _ 
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التخطبط الامثرانيجى للادارة 


بع لل )د تملتَقْطْبَط الأسثر اتيجى للزدار 5 


تمثيل التوزيعات التكرارية بيانيا 
يمكن نمثيل التوزيعات التكرارية بيانيا بعدة طرق منها: 
(1) المدرج التكرارى "ا ليستجرام": 
وفى هذا الشكل عادة نرسم محورين متعامدين ونأ خد المحور الأققى - 
عادة- لتمثيل الفئات والمحور الراسى لتمثيل التكرارات ثم نقسم المحور الأفقى 
الى اقسام متساوية بمقباس رسم مناسب بحيث يكمى تمثيل الفنات ونقوم بتدريج 
المخورالراسى حسب متباس رسع متاسب بحبت يسفح تظهور قبمة اكير تكرار 
قى الحدول وترسم على كل فته مستططيلا راسيا تناسب مساحته مع التكرار 
القواعد متساوية لكل الضنات ارتفاع المستطيل يكون مساويا للتكرار. 


وذلك فى حالة التوزيهعات ذات الفنات المتساوية. 


ويمكئنا رسم المدرج التكرارى لتوزيع الاجور من جنول رقم (4) ممثلا فى 


شكل (11).. 

ملحوظة: لا تكسر محورس اطلاقا إذان طول المستطيل هنا هو موطسع 
الدراسة والمقارنة. 
2- المضلع التكرارق: 


إذا ما اردنا تمثيل توزيعسن تكراريين بباتيا علي تفس المخور وذلكك برسم 
مترحجيها التكراريسن قاننا نجد ان المستطيللات المتناظرة تتداخل مع بعضها مما 
يصعب مهعها اجراء المقارنة والتميبز بين التوزيعين ولذلك نلجا إلى تمثيل كل 
توزيع بما يسمى بالمضلع التكرارىن وهى طريقة آخرى لتمثبل الجدول التكرارى 
بيانيا وفى هذا الشكل نشوم بتقسيم المحورين كما فى حالة المدرج التكرارى تماما 
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ثم نحدد مراهككر الفنات على المحور الأفقى ونرصد نقطا احدائباتها الأققية شى 
مراكهر الفتات واحخداتياتها الراسية هي النكرارات المناظرة وتسل هذة النشطكط 
بمستقيمات فنحصل على الضلع التكرارى كما فى شكل [(2 | ). 


وهنا اعشير نا أن التكرارات فى كل فنة تتجمع أتتر هرا عند مركز الفنة 


وبحسن اقفال المضلمع التكرارى مع المحور الأفقى وذلك بافتراض فنتين 
الأولى قبل الفنة الأو لى. والثانية بعد الفئة الأخيرة وتكراريهما يساوى صتفر 
وبومسليها تطرهى المصيلة بنع قله 
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التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


ويلا حظ أن المضلع التكرارى يمكن رسمه مع المدرح التكرارى. فناخد 
منتصفات القواعد العليا للمستطيلات فى المدرج التكرارى ونصلها بمستقيمات 
فتحصل على المضلع التكرارى. 

والمساحة المحصسورة تحت المضلع التكرارى هس نفسها المساحة المخصصسورة 
تحت المدرج التكرارى.. وذلك لان كل ضلع يستبعد من المدرج مثلثاء ويضيف إليه 
مئلئا آخر مساويا له تماما قى المساحة. وتقثير المضلع التكرارى من أتسب الطرق 
إذا أردنا مشارنة توزيعين تكرارين. 
3- المتحنى التكرارق: 

والطريقة الأخيرة لتمثيل التوزيعات التكرارية فى شكل هتدسى واضح 
هى المنحنى التكرارى الدى تحضيل عليه بتمهيد خطوط المضلع المنكسرة. ولرسع 
المنحتى التكراري نرسع فقط المضلع التكرارى وتمهد الخطوط المنكسرة التى تصل 
بين هده النقط وقد يكون هذا التمهيد باليد أو بطرق رياضية. ولا يشترط أن يمر 
المنحنى بجميع رؤوس المضلع التكرارى: والشكل رقم (13) يبين المنحنی التكرارى 
مع المضلع التكرارى لتوزيع أجور العمال حسب جدول رقم (4). 

ونلا حظ أنه نئيصة لعدم التقيد بشقط المضلع تماما لرسع المنحثى فان 
المساحة الواقعة تحت المنحنى لا تكون مساوية للساحة المشلع. 


وشى الواقع كلما كانت أطوال فنات التكرارات فمسرة كلما اقترنت 
نضط المضلع التكرارى بعضها من بعضن. وكلما اقتريت المضلع التكرارقي من 
المنحنى التكرارى... وعلى العموم فكلما ضاقت أطوال الفنات وزاد فى نفس الوقت 
عدد المشاهدات قان المضلع التكرارى يؤول إلى المنحنى التكرارض ودل يرجع إلى 
أنه عادة ما تكون البيانات التى لدينا عبارة عن عينة فقط من مجتمع كبر 
فالتوزيع الذى لدينا بمثل أجور 00| عامل فقط من مجتمع كبير للعمال ولو 
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اننا رسمنا مضلفا لعدد أكتبر من العمال ()0)[)! مثلا - لوجدنا غالبا أكشر 
انتظاما ولكانت دراصة الظاهرة أفضل فى هذه الحالة من دراستها على عند أقل 
من المفردات... 

وتمكننا اتسار المتنحنى النكرارى ممثلا لظام تفر الشظاهرة تحت الدراسة 
بمععنى أنه لو كان عدد المشاهدات التى لدينا كبيرا جدا لتحول المضلع إلى 


ونلا حظ انه لقارنة توزيعين تكرارين لابد أن يكون المجموعان الكليان 


(االلذان يمثل كلا من التوزيفين) متساويين والا فاننا نجرى المقارنة على أساس 





a, = و‎ aa e kz ga کک‎ 
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بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


الباب الرايع 
الفصل العاشر 
نماذج الاستراتيجية الثقافية 

وضع الشهخسان اللذان قاما بانشاء شركة خدمات الطاقة التقشيضية فى 
عام 1982 هدقا متواضعا اعتمادا عليه عند بداية تشفيل هدا المشروع. لم يكن 
هدف هدين الشخصين ربع الملايين. أو تقديم منتج جديد يفير من وجه العالم أو 
البحث عن شهرة من أ توع. ولكنهما ببساطة كانا يرغبان فى بناء مشروع 
يفخران به وكان هدفهما هذا واضحا للغاية حتى قبل أن يعرفا على وجه الدقة 
ماهو التنشاط الذى ستقوم به هذه الشركة. لقد أرادا إتشاء خرضة تقوم 
فلسضتها على الشهور بشيهة العاملسن. وتعتمد قراراتها على الإحساس بالمستولية. 
وتنتهج سباسة عادلة وشريفة لبس فقط تجاه العملاء والموردين والموظفين. ولكن 
أنضنا تحو المجتمع الأكبر الذى نميش فيه. أما إذا تصادف وحققا أرياحاء قله 
باس. ولكن هذا لم يكن هدفهما. فقد اهتما أكئر بنوع الشركة التى يمكن 
انشاؤها أكثر من اغتمامهما بالحد الادنى من الأرياح. 

ولقد استطاعا تحقيق هدفهما الى جاتب الأرباح ايشا مما كان مفاجاأة 
للنفض وتسيب فى دفشة الكشيريي. وامصسبحت البوم شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية من اكثر الشركات المستقلة المنتحة للطاقة تحقيقا للأرباح. حيث 
تحقق مبيعات سئوية مقدارها 500 مليون دولار. وبلفت قيمتها فى سوق الأوراق 
المالية 1.5 مليون دولار. كما انها تعطى عاندا للمساهمين يضارع ما تقدمه اى 
صفقة من أفضل صفقات راس المال المغامر فى التكنولوجيا العاليبة وفى الوقت 
نفسه تعامل الشركة موظفيها بنسورة طبية: كما أنها تسق شرعكات عديدة فى 
حساسيتها للبيثة. وكما سترى قبقا نفد يتطله الفاملون فى شركة خدمات 
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الطاقة التطبيقية بصفة مستمرة إلى تحقبق العدالة والاستقامة: وهم بذلك 
يسطمون قواعد العمل البوفى التقليددى. ولذا كانت القيم دائما أكثر أهميةه 
وثباتا من الاستراتيجية فى شركة خدمات انطاقة التطبيقية. 


ولكن هل تضمن هذه القيم التى يتحلون بها الشجاح المالى ؟ بالطبع لا. 
ولكن تركيز الاهتمام على القيم فى الشركة يعمل على اجتذاب عاملين بارعين 
ممن بستمتعون باداء عملهم. وذلك بدوره بلحد طاقاتهم على انحاز عسل 
ممتاز. وعلى أية حال فان قادة الشركة بقاومون إقامة غلاقة مباشرة بين القيم 
السائدة فى الشركة وبين الربحية. بل إنهم فى الحقيقة يؤكدون بصفة مستمرة 
أن عملية التفضيل بين القيم والأرباح يجب أن تنتهى ذائما لصالح القيم أيشجع 
ليفى شتراوس+ طريقة التفكير نفسها). ولا شك أن هذا التفكير لم يكن مقبولا 
لدى الكثيرين - بما فيهم بعض كبار الإداريين التنفينين- حيث إنه يعارضص 
تماما ما درجت عليه ثقافة العمل التى سادت لأكثر من مانتى عام والتى تضع 
الأرباح أولا. ولذلك لم يكن من السهل تطبيق هذه الفلسفة التى تقوم على 
الاهتمام بالقيم أولاً - ذلك بان وضع القيم نصب الاهتمام بالدرجة الأولى عمل 
ولا شك صعبء خاصة فى شركة تنمو نموا سريعا. ولكن العاملون فى شركة 
خدمات العطاقة التطبيقية وكل من يشارك فى عملها سوف يقولون لك إن هذه 
القيم تستحق الكفاح من اجلها. ونتبجة لهده القيم التى تعتنقها الشركة 
وللتحدى الد حعلوه على اكتافهم عند اخثبار نشاطها. استطاعت شرخة 
خدمات الطافة التطبيقية ان تجهل عملها حيويا ومثيرا تماما مثل توليد الطاقة 
الدى تقوم به. 
القيم المشتركة: 

لقد كن على صلة وثيقة بالشركة منذ عام 982! اولا مستشارا 
مجلس الإدارة؛ ثم عضوا فى مجلس الإدارة منت عام 1980 . ويسبب هذه العلاقة: 
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اتيحت لى شرصة نادرة لمنابعة تقدم الشركة عن قرب والصعوبات النى واجهنهاء 
والأخطاء التى اوشكت أن تقع فيها. والنجاح الدى حققته مند البداية وحتى 
ازدهارها. ولقد تغير كل شن تقريبا فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية فى 
أثناء الأحد عشر عاما منذ موالنها - نعم تفر كل شن قيما عدا القليل من 
اللاشخاص الرئيسيين وعدد قليل من القيم الاساسية التى مازال هؤلاء الأشخاس 
يحتمطون بها وبالتالى تحافظ عليها الشركة برمتها. والشن المهم فى الشركة 
هو أن مؤسسها اوضحوا لنا أن الثقافة الثبيلة يمكن أن تصنعها القبادة من أعلى 
ثم بحافظ عليها بعد دلك كل شخص فى المنظمة مهما قل شانه. ولا يوجد 
سبيل لتمهع خشيفه شرخة خدمات الطاقة التطبيقية دون التفهع الكامضل 
لنتقافة السائدة فبها - ونعبارة أخرى: دحب التعرف على القيع المشتركة التى 
تععطي العاملين فى الشركة إحساسا عاما بوعدة الهدف. 

تنتضمن العبارة المدونة عن القيم فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية: 
العدالة والاستقامة والمسئولبة الاجتماعبة والمتعة فى العمل. ولكن هدد العبارة 
المدونة لا يمكن أن تعكس بصدق القوة التى تتمتع بها الشركة والتى تستمدها 
من ثشافتها القائمة على القيم المشتركة. وقبما بلى بعص الدروس المستصادة من 
الشركة التى يمكن أن نتعلم منها شيئا عن القيم التى تتجمع فيما بينها لتبنى 
فى النهابة ثقافة ثببلة: 
© انهم يتضوقون غالبا على الاستراتيجية ويسبقونها. 


ا هدد الشسم نوضة موضهم النتشيبدك تلش سيا و مه سيا قسالة — ولیس عن 
طريق عبارة مدونة: أواجازة فى منتج فى نهاية الأسبوع:؛ آو خطب يلقيها 


ا 








التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


كبار المديرين المستاسدين لوعظ العاملين. وبالإضافة إلى ذلك. قانه بالرغم 
من أن هن القيم تبدو أكشر رسوخا من استراتيجية الشركة نفسها: إلا أنها 
تستمر فى التطور بنمو كل فرد عن طريق الحصسول على مزيد من الخيرة 
والتقدم والتقبير والتضج. 

© تمكن هذه التبم العاملين فى كل مستوى إدارى بالمنظمة أن يصبحوا هم 
أنفسهم قادة لان هؤلاء العاملين بتمتعون بوضوح تام فى الرؤية عن المبادئ 
التى قامت المنظمة من أجلها؛ وبالتالى مبادين الأفراد االذين بعملون قيها. 
وبتطبيق ذلك. تقلل هذه القيم المستركة إلى حد بعيد من الحاجة إلى 
السباسات المدونة آو التوجيهات كما تحد من الحاجة إلى الوظائف المساندة 
والخرائط التتظيميه. 

. هذه القيم تتشق اتفاقا تاما مع القيم اليومية التى يتطلع إليها معظمنا فى 
حبائنا الشخسبة:؛ وفى داخل ببوتنا. والأكثر من ذلك آنها تساعد الأفراد 
على إيجاد التوازن بين الحاجات المزدوجة: وان تكن متعارضة غالبا للشعور 
بالحرية الشخصية ومع ذلك يكون الفرد جزءا من فريق يعمل لهدف أكبر . 

* يكونالتعامل مع هذه القيم عن طريق المبادأة مثلها فى ذلك مثل 
الاستراتيحيات والخطط والميزائنيات فى هذه الشركة أو فى أى شركة اخرى. 

قيم تستولى على القلب وتنقلها الأفعال: 

فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية: كما فى شركات القمة الأخرى 
تتمتع القبم المستركة بجادبية عقللائية وأخرى انفعالية. والجاذيبة الاخيرة لها 
أهمية حيوية جداء والسبب فى ذلك أن معظم العبارات المدونة؛ عن رؤية المنظمة 
واستراتيجيتها ومهمنها. تتحدث عن حاجات المؤسسة وليس عن حاجات العاملين 


مها هذه "الرؤى". بعارة شديدة الا ختسار: مملة. فهى لا تستحود على قلب اى 
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انسان أو روحة حتى تدفعهما للعمل. ولكن شركة خدمات الطاقة التطبيقبة 
مشتلفة فى هذا الشأن. خد على سميل المثال: التركسيز على الاشتماع بالسئكولية 
الاجتماعبة. والعبارة المدونة التى توضح هذه القيمة تقول: "تعمل الشركة 
بنقتضى اغتقادها أن شركة خدمات الطاقة التطبيقبة تتحمل مستولية 
المشاركة فى المشروعات التى توفر الفوائد الاجتماعية - مثل العمل على خفضضص 
التكاليف بالنسبة للعملاء: ودرجة عالية من السلامة والثقّة: وزبادة العمالة: وبيئة 
انظف”". هذه الكلمات لبست سيئة على الاطلاق ولكنها لا تحث على العمل على 
نحو خاص. ولكن الشئ الذى يجعل هده القيم متميزة فعلا هو طريقة تطبيقها. 

ترجع جدور هذا البيان عن قبع الشركة الى فنرة طويلة مضت من تاريخ 
الشركة. فقد عمل مؤسسا الشركة روجرسانت وديشيس باعي والعديد من 
مديرى الشركة الرنيسين فى الحكومة الفيدرالية ثفترة طويلة قبل بداية العمل 
فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية. آما الشئ الذى دفع هؤلاء جميماً للعمل 
لدى الحكومة فى بداية الاسر فهو شعورهم بامكائية إحداث تأثير اجتماعى أعظم 
بالعمل لدى الحكومة وليس بالعمل لدى القطاع الخاص. ولذلك عندما أسسوا 
شركة خدمات الطافة التطبيقية. كان من الطبيعى أن تحتل المسثولية 
الاجتماعية المركز الرئيسى فى العبارة المدونة عن قيم الشركة. يقول سائت الان 
عن الأيام الأولى فى الشركة: "لتقد كنا فى الحقبقة تسعى لعمل الشىئ 
الصحيح. فكل من عمل منا فى الحكومة رأ القطاع الخاص يحارب أتى مسئولية 
اجتماعية مرارا وترارا فى كل خطوة. ومن ثم علمنا آننا نريد أن نكون مختلفين 
عن ذلك . 

تولى سائت ايام كان يعمل بالحكومة رئاسة مكتب الحفاظ والبيئة حيث 
عمل مباشرة تحت إدارة جون ساوهيل الذى كان فى ذلك الوقت رئيسا للإدارة 
الفيدرالية للطاقة التى تسمى الأن وزارة الطاقة: وهو يعمل الأن رئيسا لجميمة 
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الحفاظ على الطبيمة. وهى منظمة لا تهدف للريح وتحتل مركزا قياديا فى 
الحفاظ على الأراضى. وفى حوالى الوقت الذى التحق فيه سائت بخدمة الحكومة 
الفيدرالية فى عام 974| قامت منظمة الأوبك بحظر تصدير البترول لأوال مرة. 
وتسبب ذلك فى نفس خطير فى إمدادات البترول فى أمريعا. وظن كل من 
سائت وساوهيل أن الحفاظ على الطاقة كان فى حد ذائه مصدرا للطاقة فى 
دلكت سنل أى امدادات جديدة أخرى. ولكن لم يستطع سانت تحقيق أى شی 
بمقولته هته. إذ كان الشعور السباسى السائد فى ذلث الوقت يميل إلى تآبيد 
الحصول على إمدادات جديدة من البترول. ولكن ساتت بذل جهودا أكبر فى 
البحث: ويدل من الوسائل التى يستخدمها لشرح وجهة نظره: واستطاع بمساعدة 
المحللسن الموهوبي أن نوصح أن اتباع السسل المختلضة للحفاظ على الطافة قد 
يعنى تحقيق وفر 25 إلى 50 بالمائة من البترول المستخدم فى ذلك الوقت: وهو ما 
يعادل 3 إلى 6 دولارات توفيرا من سعر البرميل الواحد - وهذا بالطبع يعتبر 
توفيرا جيدا. حيتث كان سعر برميل اليترول فى ذلك الوقت حوالى || دولار. 

خت هذا التحليل الذى أجراد سانت طريقه إلى أعلى حتى وسل إلى 
كامب ديفيد حيث ناقشه كبار أعضاء وزارة الرئيس جيرالد فورد. كان ثمن 
البرميل هو الحجة التى استحوذت على انتباههم. ومن ثم تحولت المناقشة من هل 
نتبع سبيل المحافظة على الطاقة إلى "يف نحقق ذلك ؟” . وأدى هذا إلى تغبير 
معابير كضاءة السيارات وإعطاء مزايا ضريبية لتركيب العوازل فى المنازل: 
وتشريعات اخرى ممائلة. وهى تعتبر اول جهود تبدلها الولايات المتحدة الأمريكية 
على الإطلاق فى سبيل توفير العطاقة. 

فى نهاية عام 1977: عينت جاممعة ككارنيجى ميلون سانت لتنظيم 
وتشغيل وإدارة مركز معهد ميلون لإنتاجية الطاقة. كان الهدف الرئيسى من 


وراء ذلك هو التأكيد المستمر على قضية الأهمية الاقتصادية لتوفير الطاقة. 
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أجرت مجهوعة الشبراء فى المركرن النى التحق بها شيما بعد دينيس اى 
دراسة لكل شن بدءا من العمليات الصناعية وحتى الثلاجات. ومن خلال دراساتهم 
هذه وصلوا إلى الاقتناع بأن الطاقة ما هى إلا سلئعة كما أنها وسيلة تخدم أغراضًا 
اخرى. وكتبوا فيما بعد: ' إن القرار باعتبار الطاقة مجرد وسيلة لتقديم 
الخدهمات التى يتطلبها الاقتصاد الحديث هو النقعطة الأساسية فى الاتنطلاق 
نعينا عن المداخل التقليدية” . واستنتسوا ان فصدر الطاقة فى حد ذاته لا بهم 
المستهلكين والصناعيين والمستخدمين له [اللهم إلا إذا كان مصدرا واضها 
للتلوت أو كان غير مامون). أما الشئ الذى يدفمون فى مقابل الحصول عليه فهو 
إمكانية الحركة أو الراحة أو التدفنة أو الإنتاجية. وبالتالى سيكونأى مصدر 
يستطيع توقير هذه الاستخدامات محل تفصسيل المستهلكت طالما ضان مامونا 
ونظيفا واقتصاديا. 

كان مركز مبلون بالنسبة الى سانت وباكى على اكثر تشدير محرد 
عرض للعمل لمدة أربعة أعوام ومنبعا للأفكار يتطلع لتحقيق فكرة الحفاظ على 
الطاقة وتخفيضن تكاليفها إلى اقصى ما يمكن ثم تختفى بعد ذلك . يفول باكى: 
"كنا نتطلع دائما إلى ترك ككل شن وإنشاء مشروعنا الخاص ينا". إذ أراد كل من 
سانت وناكى ما هو اكثر من محرد تقديم الفكر والاستشارة. كانا بريدان 
الاضطلاع بعمل تجارى يحقق الحفاظ على الطاقة ويحفض التكلفة. وبالرغم من 


الشركة إلا أنها اعتقاد راسخ تماما فى ثقافة شركة خدمات الطاقة التطبيقية. 
ولا شك أن تحشيق هدد الفكرة قد أثار بوضوح همم هذه المجموعة الصسفيرة التى 
ننفات شركة خدمات الطاقة التطبيقية وما زالت تتحدى كل فرد فى الشركة 


عدتى الآن. 
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لأسئراتيجى للودارة 


فى بداية عام 982| قاموا بإغلاق أحد ممتلكاتهم الى غطى التمويل 
الميدئى الدنى بلع 1.2 ملییتا من الدولارات. وبهيذا اتطلقت إشارة بدء شرصكة 
خدمه الطافة التطميفبة. وفى وقت فصر بعد دلك. وانطلاقا من نشوقه الى 
بداية تشغبل بعض المشروعات. وجد روجر سانئت نفسه فى مدينة لوس اتجيليس 
يتحدث إلى جيم موريسون الذى كان براس فى ذلك الوقت عمليات التكرير فى 
شركة اتلانتيك ريتشفيلد [ارهو ). بدا روجر سانت الحديث عن الاستصدامات 
الممكنة لصوام فحم الكوك المتراكمة فى مصفاة شركة أركو بمدينة هبوستون. 
وذلحك بالرغم من أنه لم يكن يعرف الفرق بين هذا النوع من الضحم والبطاطس 
الميروسة كما يعترف الأن. أهذا النوع من الفحم بالمناسبة منتح تانوى من عملية 
تكرير البترول وبه نسبة عالية من الكربون والكبر يت). كان روجر سانت يتساءل 
بصوت مرتفع عن إمكانية سحق هذا النوع من الشحم واستخدامه وقودا لملحركات 
الديزل العملاقة 'ذات الكباسات التى تبلغ حجم حظائر الطائرات" كما يسميها 
روجر سانت الأن. وبدالك يقوم الديزل بتحويل الفهه المتبقى الى كهريباء. 
واستولت هده الشكرة على لب موريسون الد اشطلى سدورد شركة سانت الجديدة 
مبلغ 25.000 دولار لا جراء المزيد من الدراسات عن هذه الفكرة. 

ولا خضي بوت شبمضيل ثائب رئيس شركة خدمات الطاقة التطسقبه أت 
شئ عن أفكار روجر سائت عن الديزل حيث يقول: “لقد كانت أغرب فكرة سمع 
عنها العالم . فقد كنا فى سبيلنا إلى محاولة طحن قحم البترول هداءئم خلطه 
بريت السترول وبالمباد. ثم حشنه داخل محركات الديزل ثم نحاول بعد ذلك 
تنظيف العلام عن طريق وسيلة تسمى الغلاية ذات الطبقة المميعة. ولا شك ان 
الفضل الأول يرجع إلى روجر فى حمل شركة اركو على الاقتناع بالفكرة. لقد 
كان من الصعب جدا عمل خليط هذا الوقود حتى مع أقصى الخلاطات قوة”. ولا 


شك أن هذا بوضح ان الفكر الاستر اتبحبى الواضح يحب أن يسيبق التتضدا 


180 








_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


ابتول كارل فقايك أحد أساتدة جامعة مبشيحان التخصص فى نظريات 
التتظيم أن جر ا ڪيتر ۱ من الاسترائيصية يعتمد على “استيعاب دروس الماضى": 
ولا شك أن هذا هو الحال فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية التى تعتمد على 
استعد- اطلق- صوب. 

كان قبول الفكيرة يعتمد على كفاءة الطاقة الذائية المتوافرة فى 
محركات الديرّل. أمها الخلل القاتل فى هذه الفكرة فكان برجع إلى ضرورة إحراق 
فحم كوك إضافى لإشعال الفلابات وال للتخلس من الانبعاتات الضارة من 
محركات الديزل. وندون هدد العملية كان المصنه سوف بتسيب فى احداث تلوث 
شديد. كان إحراق المزيد من الفهم يعنى ابتلاع أى توفير ينتج شن استعمال 
تكنولوجيا الديزل. وعلى ذلك كانت المشكلة تبدو كالفخ. فكيف يمكن تحويل 
جوهر فكرة روجر سائت إلى حيز التنفيد ؟ آلا توجد وسيلة لاستعمال هدا الفحم 
المتخلف لتخلبق طاقة نظيفة؟ ومن خلال كفاع العاملين فى كل من أركو 
وشركخة خدمات الطاقة التطبيقبة للحصول على إجابة. وضحت لهم فحاة 
الفكرة السليمة. وهى استخدام الغلايات بدلا من الديزل. ومن تع ولد مشروع ديب 
ووتر |المياه العميقةا. 


كائت الفكرة تقوم على إحراق الفحم فى وحدة كبيرة للتوليد المشترك 
للكهرباء والحرارة فى أن واحد تستخدم الحرارة مسرتين: مرة لإدارة التوربينات 
لتوليد القوة الكهربائية التى يمكن بيعها إلى شركة هيوستون للإضاءة والطاقة. 
ومرة ا خرى عندما ينطاق الغاز الساخن خارج التوربيشات وذلك لإنتاج البخار 
الذى يستخدم فى الصناعة: ويمكن لشرة اركو ان تستخدمه فى مصفاة لتكرير 
البترول. كان هذا التصور معقولاً: فهو لا يمكن آركو من التخلص من الفحم 
المتطلف فحسب, بل يمكتها أيضا من الحصول على عائد مقابل ذنك. اما 
بالنسبة لشركة خدمات الطاقة التطبيقية: تعتبر الوفورات المتحققة من خلال 
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النوليد المشنرك للكهرباء والحرارة فى ان واحد اثر من كافية لسمويل أت 
استثمار ضضم من أسهزة تنظمف الفاز - وهى أدوات تستخدم لخلط الانبعاثات 
الكبريتية من الفجع المحترق مع الحجر الجيرى لا خراج ثانى أكسيد الكبر يت 
الى يسبب الأمطار الحمضية. 

فى هده الحالة كدان الاستتمار المطلوب لا جهرة تنظيف الغاز كيرا جفنا. 
ققد كان الفجم بحتو على نسبة من الكبر بيت نتضاوت بين سنة ونمائية بالمانة. 
وفى المشائل. كان اسواً أنواع القحم الد تستخدمه مصسائع توليد القوي الا خرش 
فى انصاء العالم المشتلفة يحستوى على نسية كبر بت تتفاوت بين نصف بالمائة إلى 
اثنون بالمائقز كان هذا الموقف هو آول اختبار حقبقى تواجهه شركة خدمات 
القطاقة التقلييفيه قيما يتفلق بالترامها بالمسلولية الااجتماعية. كان لفمليات 
تنظيف الفاز عيب واحد خطير وهو انها قد تولد تيارا مستمرا من كبريتات 
الكالسبوم الرطبة وغبر النشية. رغم أنها فى الحدود التى بسمح بها القانون وفى 
ظل اكثر ارشادات وكالة حمابة الممنة تشددا. وهذه المادة ليست ضسارة بالسحة 
ولكنها تمل مشكلهن مرغم صفر ححمهاا إضافة الى مشكله التخلصس من 
المخلمات الصلبة التى تعانى منهاالدوله. وفى تقديرى فان معطم الشسركات. 
المنلة اما تلفكت المجموعة النسلة فى شركة خدمات الطاقة التطضصة. ققد 
تقبلت التحدى الدتّى فرضته هذه المشكلة نسغعة صدر ورحيت بة. كان احنهم قد 
سمعة عن احدى الفملبات المستاعية الثى توصلت الها شرخة انلس حسب 
ظنه. ويمكن عن طريقها تحضيف وتنقبة وتحويل كبر يتات الكالسيوم غير النقبة 
إلى جبس تام النقاء. وإذا نجحث هذه العملية فعلا؛ تستطيع الشركة بيع منتج 
الجبس الثانوى الى احد مصانع الجبس الشريبة بالولايات المتحدة.الددى 
بتخصص فى صنع الألواح التى تستخدم فى تغطية الحوائط. وبذلك يكون 
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للمصته نظامه السنى المتكامل. حنست بد خل الفحم الكول المتخلف ع عهلية 
التصنية. وتخشرع الكهرباء والبخار والهواء النظيف والمباد النظيضة والحيس. لا 


شڪ أن هذا ترتيب ممتاز! 
ولكنه. لل بالكامل. قعنتدها قحسي رحال شرططة خدمات الطاقة 


التطييقية بلك العملية الى انتكرتها هبتانشى. وحجدوا انها قد تتكلف اكثر مما 
لو صنعوا الحبس. وعند هذه المرحلة كانت شركة خدمات الطاقة التطبيقية قد 
وظفت جميع مواردها تقريبا لخدمة مشروع ديب ووتر [المباه العميقة). وعتدئد 
كان العقد الذى اقتضى اتفاقا مكتويا بين ثلاثة غشر لاعبا قد اوشك على 
الانفساخ عدة مرات. وهؤلاء اللاعبون الثلاثة عشر هم شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية. واركو. وبيشتيل |التى قد تبنى المصنع). و ح. ب. مورجان (البنحك 
الرئيسى المسول): وثماتية بنوك اأخرى جاممة للمشرهع: : ومؤاسسة جترال (لیکتریڪ 
للانتمان. ولولا توقبه هدا العشد حالا لكان الاتضاق قد اتفكن سَرَيعا ف اتسس 
ذلك فى فشل شركة خدمات الطاقة التطبيقبة معه. وقد كان الإغراء قويا 
لإهمال مشروع الجبس ببساطة وإنهاء الاتضاق. ولكن الشركة تمسكت تماما 
بالقيم التى نؤهن بها. واصرت على أن يشمل العقد إنتاج الحبس. ويعد ثلائة 
شهور من سباق المشاوضات وقع جميع الأطراف على العقد فى تمام الساعة 4.31 
من يوم 3 ديسمبر 1953.[لو تأخروا فى التوقيع ثلاثين دقيقة أخرى لكان 
اففرية قن كؤقاف لاخ نانيج تفا اریت على دين المشروعات التى تعافقظ 
على نظطافة السيثة. الد حعل الصفتة نافدة المشعول. قد الفى فى تماع الساعة 
الخامسة من يوم 30 ديسمبر من ذلك العام وكان ذلك آخر وقت لتحويل 
الاموال اللأزمة لانهاء المشاوضات). 

هذا ويعشق رجال شركة خدمات الطاقة التطبيقية رواية مشل هذه 
القصصي عن السعويات التى واجهتهم فى البداية. أحد الأسباب وراء ذلك: وريما 
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التغطيط الاسثر آتیجی للذعارة 


يدركوته ضمئا: هو أن هذه الحكايات تعكس الجراة والتحدى والإحساس بمفامرة 
رأس المال. وهى كلها قيم تحيا بها وعليها الشركة. إن التحدى فى حد ذاته قيمة 
مفهومة ضمنا فى شركة خدمات انطاقة التطبيقية (ولكتها ليست ظاهرة 
ضحية دائمات لاله يسبب هله القيمة يمن للحياة المائلية أن تسائى يض 
المشاكل. كما انهم قد يصلوا بأنفسهم إلى مرحلة من التضانى الشديد فى 
العمل). 

وكان النجاح السريع حليفا لمصنع ديب ووتر عند تشفيله فى يوئية 
06 . وظل على هده الحال حتى البِوم: فهو يستفظ بمعدلآت انبعاث ثائى 
أكسيد الكبريت واكسيد النيتروز فى مستوى أقل بمقدار النصف عن المعدلات 
المسموح بهاء هذا بالإضافة إلى إنتاح جبس قائق الجودة. 
القيم التى يؤمن بها القادة تساعد القادة الاخرين على النجاح: 

إن قوة القيم الملهمة التى تطبق فعلاً وليست مجرد عبارة منطوقة: تنيع 
لكل فرد فى المنظمة: فى جميع مستوياتها الإدارية: أن يكون قاندا فى موقعه. 
ولكى نعرف كيف يمكن أن يتحقق ذلك دعنائرى كيف استطاعت شيريل 
ستورجس العمل على تقدم تقاليد العمل الا جتساعى بشركة خدمات الطاقة 
التطبيقية: بل إثرائه آيضا. 


وبالرغم من أن شيريل كانت احدى أربع شتخصميات تركوا معهد ميلون 
للالتحاق بشركة خدمات الطاقة التطبيقية. إلا أنها لم تشفل مرڪا إخارها i‏ 
ويرجع ذلك من ناحية إلى أنها تفضل العمل فى المشروعات الخاصة التى يقوم 
بها قسم الخدمات الاستشارية فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية: الى بسمى 
“خدمات التخطيط". ويرجع من ناحبة أخرى إلى ما قامت به من ترتيبات خاصة 
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من الوقت. 

كان والدها متخصصا فى علوم البيئة: وبالرغم من انها تخصصت فى 
علم النفس فى جامعة ويسليان: إلا انها كانت تهتم اهتماما كبيرا بعلوم البيئة 
والطاقة والمحافظة على البينة نفسها. وفى تتذكر بصفة خاصة أحد متنافجح 
الفمزماء التى درستها قى شدد الحامعة حمث تحدت الاستاد هرات عديدة عن قلقه 
بشأن زيادة درجة الحرارة فى العالم كله. كان هذا القلق مسيطرا على تفكيرها 
عندها اتحيب استر احية شركة خد هات الطاقة اللقشيتية نحو مكسانة الطاقة 
التى تعتمد على إحراق الفحم. فمن ناحية. كانت ترى الا حتياج الاستر اتيجبى 
لهده المسائع. حيث تستطيع الشركة الحصول على عقود قحم طويلة الاجل. مما 
يعنى تأمين الحصول على تمويل بدون الرجوع إلى المإسسات المالية المقرضة. 
وكانت هذه هى الوسيلة الوحيدة التى يمكن بها للشركة الصقيرة آنذاك 
إخدمات الطاقة التطبيقبة)] أن تحصل على راس المال اللازم لأنشاء المسائع 
االضخمة. أضف إلى ذلك أنه بالرغم من أن إحراق الفحم لا ينتج عنه ثائى 
أكخسيد الكربون أكثر هما ينتج عسن إحراق الغاز: إلا أن الكثيرين من التاس 
كانوا يقولون فى ذلك الوقت أوما زالوا) أنه لا يوجد دلبل دامغ على أن ثانى 
أكسيد الكربون يسهم فى زيادة درجة الحرارة فى العالم: أو حتى أن ارتضاع درجة 
الحرارة يمثل احد مصادر القلقز تقول شيريل: “فى عام 19587 . حضر روجر سانت 
أحد المؤتمرات فى ممهد اسبن. وخان د لك قبل ظهور استمام الصحافة بهدد 
القضية بحوالى سنه أو سنتين . ولكن كان روجر سانت قد استمع بما فيه الكفاية 
لكى يشعر بالقلق. ولذلك طلب هو وباكى من شيريل البدئ فى بحت المشكلة 


والتشكير فى الحلول الممكنة لها. 
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واستطاعت شبريل أن تثبر اهتمام كل من تقابله بهده المشكلة - بما فى 
ذلك المتدريين صيفا فى مجموعة خدمات التخطيط؛ بل حتى شقيقتها . تقول 
شيريل: لتد جمعنا كل شن يمكن ان نقراه.. وكان اول الحلول الممكنة التى 
طرقناها هو الحل التكنولوجى. فصا الدى يمكن أن نفعله بثائى اكسيد الكربون 
الذي تولده مصسانمنا؟ المشكلة أن معظم استخدامات ثانى أكسيد الكريون: مثل 
تحميد الطعام أو وضع الفقاقيع فى المشروبات المعباة فى زجاجات. لا يساعد على 
التخلسي من هذا الفاز. لاته فى النهاية يبتسرب ثانبة إلى الفلاف الحوى. وكان 
الاحتمال الأخر هو حشن هذا الفازفى الأرض للمساعدة على ضغ البترول أوسن 
المعروف أن حشن ثانى اححتسيد الكريون أو البخار فى حقول البترول القديمة التى 
تحتفظ باحتباطى من البترول يساعد على التخلص من بقايا البترول وضى 
عملية تسمى الاستعادة "المعززة” للبترول "الثاني" آو"الثالت”"). كانت المشكلة التى 
تكتنف هذه الفكرة هو أنها تؤدى إلى انتاج هيدوركربون آخر سوف يحترق منتجا 
المزريد من ثانى کسید الكربون. شهدا إلى جائب من بصم بقاء ثانى أ کسید 
الكروين المحقون فى الأرض؟ وهكذا. وقد كانت هناك افكار اشخرى مقترحة ولكنها 

تم هبطت الفكرة على شيريل: وهی الأشصار. فالاشحار تتنفس ثانى 
أكسيد الكربون ويخرج الأوكسجين مثلما يفعل الإنسان العكس حيث يتنفس 
الأوكسجين ويشرح ثانى أكسيد الكريون. تقول شيريل عن ذلك: “عندما قدمت 
فكرة غرس الاشار وسيلة لامتصاص ثانى اكسيد الكريون من مصانعنا. ظننت أن 
لحنة التشفيل سوق تعتقد اننى محئونة. فقد كنت متأحدة أن روجر كان 
ينتظر منى أن اقترح إنتاح احد الأسمدة؛ أو خلايا الوقود. وها أندا اقترح شرس 
الأضجار. ولكتهم ككنائوا متشتحين تماما لقيول الشكرة . 
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وتحولت المناقشة سريعا إلى كيفية تتشيت ذلك. كم عدد الاشجارالتى 
يلزم غرسها لامتصاصس ثانى كسيد الثربون المتولد عن مصنع واحد؟ كيف 
يمكنهم شراء الأراضى اللازمة لغرس ما يكفى من الأشجار قريبا من الصنع لحل 
المشكله؟ وتحدث شيريل مع والدها عن فكرتها وعن محاوفها. وعندما أشار إلى ان 
ارتضاع درجات الحرارة فى العالم هو بحق مشكلة عالمبة؛ وليست محلية: أدركت 
فجاة آنه لا يهم اين تغرس الأشجار: فغرس الأشصار بای مكان على وجه الأرضص 


وبهدا التفكير المصحوب بكل التاييد من لجنة التشغيل فى الشركة بدات 
شيريل فى الاتصال بالجماعات التى يمكن ان تساعد الشركة فى تصور ما يجب 
عمله لحل الشكلة. كان معهد موارد العالم بضفة خاصة مفيدا جدا فى هذا 
الشأن: وهو ممهد انحاث ممنتقل نوكه اننا نوضه السباسات. وكان هذا المعهد 
قد قطع شوطا كبيرا بالفعل فى دراسة مشاكل ممائلة كإزالة الغابات: وإعادة 
بناء الغابات» واتضاع درجات الحرارة فى العالم. تقول شيريل: "لقد عاوننا المعهد فى 
إبجاد اول مشروع لنا فى جواتيمالا. وساعدونا فى حساب عدد الأشجار التى يثيفى 
غرسها حتى نتغلب على الغاز المتبعث من المصنع الواحد؛ ثم دريونا على كيفية 
متابعة مشروع غرس الاشحار. وتقدمه" . وبعد فترة قصيرة. وبمساعدة معهد موارد 
العالع. بدات شيريل فى شركة خدمات الطاقة التطبيقبة المفاوضات مع منظمة 
كير 0۸۸٤‏ وحكومة جواتيمالا؛ وتم استقطاع مليونى دولار من اموال الشركة 
لغرس عدد من الأشجار يبلغ 52 ملبون شجرة: للتغلب على ثانى أكسيد الكربون 
الذى قد يتبعث من المصئع التالى. كان هذا فى عام 959 | . وفى هذا العام تساوت 
الأرباح التى حققتها الشركة تقريبا مع مبلغ المليونى دولار التى استثمرتها 
الشركة فى الأشحار. 
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والآن أصبح رس الأشجار (أو الحفاظ عليها اجزءا روتيئيا من جميع 
المشروعات الجديدة بشركة خدمات الطاقة التطبيقية. وفى الحقيقة شان جربا 
أساسيا من مسنولية مدير المشروع هو التأكد من ان مشروع الشجرة بدا تنفينه 
بای مكان بالعالم فى أن واحد مع التخطبط لإنشاء مصنع جديد. على سبيل 
المثال: فشان للشرطفية متها بوئد 180 ميصاوات من الطاقة باحراق الفشجسم 
بمنطقة سناعية تسعى باريرس بوينت بحزيرة أواهو فى شاواى. وفى الوقت نفسه. 
تبرعت الشركة بمبلغ مليونى دولار للمساعدة فى شراء 225 ميلا مربعا من 
غابة مباراكايو فى باراجواى للحفاظ عليها. وفى هدا المشروع. كان الشركاء 
والمديرون هم جمعية المحافظة على الطبيعة ومؤسسة موازيه برتونى فى باراجوق. 

ومن الصعب بالطبع على شيريل أن تخضى سرورها بما توصلت إليه. فلم 
يكن من الممكن تحقيقه بدون قيادة ملتزمة التزاما تاما بمسئوليتها الاجتماعية. 
ولكن لم يكن لأحد فى قمة المستوى الإدارى أن يبعث الحباة فى هذه القيمة بدون 
قيادة شيريل. ففى شركة تحيا بالقيم توجد القيادة فى كل مكان. 
الخبرة مهمة وربما تكون ممتعة: 

ثمة خاصية أخري من خصائصي منظومة القيم المشتركة الشبيلة القائلة 
للتطبيق بتسم بها القادة ذوو الرؤية - لكنها رؤية مختلفة عما نتعارف عليه عادة. 
فهم يتمتعون بالرؤية ليس لأنهم قادرون على قراءة المستقبل: ولكن لأنهم قادرون 
على التعلم من محموعة التحارب الفتبة الماضية. وهذا حقيقى بالئسية لجميع 
الشمه المسشر صفه فى شركة خد فات القشاقة التقطُييقياة. ونندو دال اوصضح ما 
يكون فى الأهمية التى يلقونها على الاستمتاع بالعمل وكانه نزهة مرحة. 

إذ يؤمن الجميع فى الشركة إيمانا عميقا آن عملهم يجب أن يكون مسليا 
وممتعا. ويعرفون جيدا أن العمل يكون فى بعضى الايام أكثر متعة مما هو علبه 
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الحال فى أيام آأخرى. وعلى آية حال فان هدفهم هو الاحتفاظ بجو من العمل 
بتططليع فيه الفاسلون تحسشبق التحاح. واستخدام مواشهع حتى يتيتفون 
بالوقت الدى يبعضونةه فى الشركة وعمل اللإسسان روجر سائت ودينس باكى 
على تذكير كل شخص فى الشركة بما يلى: "إننا تعمل لان العمل ممتع 
ومحزى ومثير . 

ويوضح روجر سانت معلقا على الدور الذى يلعبه الاستمتاع والتسلية فى 
منظومة قم الشركة ضف كان تتحريته الخاصة نائير فى وجيات نظرد 
الحالية. وهو يقول: “لقد أثبتت جميع تحاربى السابقة فى العمل أن معظم التاس 
لا يستمتفون بعغليع". ويقول إن هذه الفكرة سيطرت عليه لشترة طويلة لأنة 
يستطيع ذائما أن يحدد آوقاتا فى فثرات عمله السابقة كان العمل فيها ممثعاء 
لبس لأن الأوقات كانت طببة أو مسبنة ولكن لأنه فى تلك الأوقات استطاع أن 
يجمع بين فهم مشكلة فهما عميقا والشعور بأنه يملك الحرية لعمل شن يشيد 
هذه المشكلة. 

بقول وهو يتدذكر: “قبل الالتحاق بشركة خدمات الطاقة التطييشية. 
كان أكثر ما استمتعت به هو عندما عملت فى شركة تسمى ويلكنس 
انستروميئتس. فقد كانت شركة صسفبرة عندما التحقت بها. وضائت متعة 
حقيقة بالئسية لى باع فى نمو الشركة ثم تصور ماذا يمكن أن أقعله بعد 
ذلك . لقد قضيت وافتا ممتعا : وأعطائى اتشموريان العمل كله قد يكون ممتما. 

وبالنسبة إلى روجر سانت؛ وريما لكثيرين منا ايضاء لا نود اصسططناع المتعة 
إلى ای نتيجة. ويعلق على تجاربه مع شركات سيليكون فالى قائلا؛ "آنا أشك فى 
جدوى بعض التصرفات مثل حفلات البيرة فى عصر يوم الجمعة. ومن المؤصكد أنه 
من المتاسب إقامة الحفلات. والاحتفال بالإئجازات سئويا ولكنها ثبدوشينا 
سطحيا فى بعض الأحيان. وهذا لا يدخل ضمن مفهومى للمتعة فى العمل قهذا 
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ا حب ب لو وو د ل 0 د 
مع الأخرين - حيت تقودك فككرة إلى أخرى - وعتدما تشعر بالا حباط لأنك لا 
تحد الحل: قانت تعمل وتكافح: وتسعد عندما تداخل خطة حبر التنفيد؛ فهدا شن 
عظيعم . انه الكفاح: وحتى ما بنساحبةه من تكرار الفشال: هو الذي تحمل الهمل 
يكنا . وعندما كانت شيريل ستورجس تتصارع مع مشكلة تانى أ كسيد 
الكربون. كانت تشعر بالمتعة والتسلية وهى نفسها اول من يعترف بدلك. ولقد 
استمتع جون راجيريلو. مدير مصنع شركة خدمات الطاقة التطبيقبة فى بيضر 

فى مناسمات عديدة. أراد المديرون والمساهمون الخارجيون: بل حتى 
العاملين دا خل الشركة التخلى عن هذه القيمة أو تفسير كلمة "التسلية أو 
المتعة إلى شئ مثل "التحدى". قفى رايهم أن كلمة "التسلية أو المتعة لا تتماشى 
مع جو العمل. ولكن الشركة لم تكن للتخلى عن فكرة ان العمل يجب أن يكون 
مسليا. ولكن. مثل كل القيم الأخرى فى الشركة فالمناقشة مفتوحة بصفة 
مستمرة: وهذا التعبير يظل دائما قابلة لإعادة التفسير. وهذا فى حد ذاته علامة 


الك - 


يقول توماس واطسون الآبن. المدير بشركة 11111 فى كتابه منظمة 
العمل ومعتقداتها 1215ا32] عا لالة 310511655] A,؛‏ “تنبشق غالبا المعتقدات 
التى تشكل المنظمات العظيمة عن شخصية وخبرات وقناعات شخص واحد". 
وتتماشى تجربة شركة خدمات الطاقة التطبيقية سع هذه المقولة تماصا. هنا 
كان سانت المهندس الرئيسى لنظومة القيم بمساندة وتأبيد قوى من باكى. وفى 
الكتاب تفسه تقول وامتسون انضا بحب على أ منظمة تاححة أن تتبع متنطومة 
راسخة من الممتقدات التى يرتكز عليها كل شن فى المنظمة- ومرة اخرى تبدو 


تحرية شركة خدمات الطاقة التشييقية متققة مع هدا الرانى. وبيقول مؤلف 
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الكناب نهد دل آنا اعتقد أنه لكى تستطة المنطمة مواحية تحديات عالم 
متفر يجب أن تكون مستعدة لتفيير كل شل فبها فبما عدا هذه المعتقدات التى 
قامت علبها وهى فى سسملها لان تصمح منظمة كيرة. 

وريما كان هذا هو الخطأ فى تفكسره. إذ وفقا لتحرية شركة خدمات 
الطاقة التطبيقية وريما 113161 ايضاء ريما يجب أن تعمل اختلاف الوقت والظروف 
على تفنيد وريما تفيير المعتقدات االاساسبة . فحتى وقت قريب على سيبل المثال. 
كان النس الكامل لعبارة شركة خدمات الطاقة التطبيقية بقول:؛ “إثنا تعمل لأن 
العمل ممشع ومجزى ومثير . وعندما تختفى هذه الصفات من العمل الذى تقوم به 
سوق نقير ما تقفله . كان هذا مقنبولا دما كانت الشركة أسهر . و لقف 
منحهم هذا مرونة كبيرة فى التضاوض إلى جانب أنها كانت فكرة شديدة 
الحانبية للعاملس الحدد. أما الأن. ققد امصسسحست شرككة خدمات الطاقة 
التطبيقية من الضخامة بحيت لا تستطيع أن تضم الجزء الثاني من العبارة 
موضع التنشيث كما وضحت لثا أحداث منتصف عام 992| . فقد عائت الشركة 
أشد المعاناة فى هذه الشترة من تحالف بعض الأشخاص الذين أرادوا إيقاف إنشاء 
مصنع فى فلوريدا يعد أن اكتمل نصف بثائه. لم يكن الأمر متعلقا بالأشجار. 
ولم يكن متعلقا بنظافة الانبعاثات. كل ما هنانك أن هؤلاء الأشخاص بصراحة 
لم يرغبوا فى إنشاء مصنع فحم. ولدة تقرب من الثلاثة شهور تم تشويه سمعة 
روجر سائت واخرين فى الشركة عن طريق وسائل الأعلام والمعارضة. وعندها 
حصلوا أخيرا على الموافقة على استكمال المصنع: تراجعت البنوك عن التمويل 
خوفا من توقف المشروع نححة أنه إذا استطاعت سباسات ولاية فلوريدا أن توقف 
المشروع مرف فقد يحدث دلك مرةاخرى. ولم يستمتعاحد فى شركة خدمات 
الطاقة التطبيقية فى هنه الشترة. وفى الوقت نفسه لع تكن هناك طريقة يمكنهم 
بها تفبير ما يقومون به؛ على الأقل فى المدى القصصير. وبسيب ما حدث فى فلوريدا. 


IF سس‎ 
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خصص سانت واخرون بالشركة بمض الوقت للاستر اتيجية ومجلس الإدارة 
وال جتماعات الأ خر لاعادة التفكير قيما بقتصدوته بكلمة متمة أو تسلية ويف 


آتها أحيانا تعمل ضد القيم الأخرى التى يؤمتون نها. 


وفى ظنى أن السر وراء الاحتفاظ بالمتعة فى العمل تتماشى مع المسئولية 
يكمن فى الطريقة التى يستعملونها فى الدعاية. إذ يرجع جزء كبير من المتعة 
والتسلية فى شركات خنمات الطاقة التطبيقبة إلى القدرة على الضحك فى 
حد ذاته والضبحك من السخافة التى تكتنف بعض الإجراءات المملة مثل توقيع 
عقف مثالا ولم مكن هناك ما يستدعى شركة خدمات العلاقة التطبيقية ان تاخت 
الامور بجدية فى ايامها الاولى) فلم يكن هناك ما تخسره: ولكنها الآن عندها 
اصبحت ضضمة فربما تستطيع ان تتعلم من ميرك )110101 . فالشئ الذى يبهرنى 
فى ميرك هو روح الدعابة. وعلى النقيض التام من الشركات الكبرى الأخرى: 
فإنهم ياخذون عملهم بفاية الجدية: ولكنهم لا يأخدون انفسهم بجدية تفسها. 
فقد استطاعوا التوصل الى توازن لظيف بينهما. وريما يكون هذا هو سيب 
اللا حتفاظ بالمتعة والتسلية فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية وفى أماكن 
أخرى اننا . 


المسنولية الاجتماعية والاستستاع بالعمل قيمتان من أربع قبع وردت فى 
العبارة المدونة عن القيم فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية. أما القبمعتان 
الأخربان فهما: 

الأماتة / الشرشه: نحن نسعى إلى الوفاء بالتزاماتنا نحو كل من رجالنا 
العامين فى الشركة وعملاننا. والموردين والمجتمع. ونحاول أن نكون أمناء يمكن 
الا عتماد غلينا . وتنسفقى للتقفامل نال استقامة أو الكمال . وتسهقى لالط 
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باتفاقياتنا حتى لو تسبب ذلك فى إيذائنا اقتصاديا. ويمكن لرجالنا وعملائنا 
الاعتماد على كلمتنا . 

العدالة: نحن نسفى لمعاملة رجالنا بعدالة: وكد لك عملاثنا: وموردينا؛ 
وحملة الأسهيب والحكومة: والمجتمعات التى تعمل من خلا لها. ولا تسعى للحصول 
على أقصى ما يمكن فى المفاوضات أو الصفقات على حساب الآخرين. 

مادا العناء قى كتابة هاتين القيمتين بالتفصيل؟ اليستا واضحتين نما 
فيه الكشاية. بل ومالوفتين؟ الحقيقة أن الواقع ليس كخدلك. ليس فى عالم 
الأعمال على الأقل. فكثيرون مهنا لا يثقون فى دوائر الأغمال أو فى المنظمات من 
أ نوع خاصة قبما بتعلق بأمر العدالة وأخلاقيبات التعامل. فعادة بكون الواقع هو 
المكس.. ان الا عنشاد الا ساسى الد قامت عليه معظم دوائر الا عمال اليوم هو ما 
قدمه ادم سعميث عن اليد الخفية. فالقانون الاساسى الذي يحكم السوق عند 
سمبث هو المصلحة الداتبة. وضتب موضحا أن العمل الخيرى لبس هو الداشع وراء 
عمل الجرزار أو الخباز أو صانع الشموع الد يوفر لنا الطهام والإضاءة. ولكن 
الداقع ببساطة هو حب الدات. والرغبة الحقيضية فى تكوين الثروة. 

والسؤال الذي بطرحه سميثت بعد دلك هو كيف نترجم فده المصلحة 
الذاتية إلى شيكات؟ ما الذى يمنع هؤلاء الأفراد المتعطشين للأرباح من ابتزاز 
الملجتسع كله ؟ وكانت إجابته هى: المنافسة. فأى شخصن بسول له طعمه أن 
يقطع شوطا بعيدا فى الاستفلال: فإنه سوف يواجه؛ طبقا لرأى سميئن بالعديد 
من الأخرين الذين يبحثون أيضا عن المنفعة الذاتيةء فهم يدخلون السوق لأخذ 
العمل من هده الروح الجشعة. وكما يوضح بحث سميث,. فان السوق هو المنظم 
الطبيعى للاقتساد كما ظهر لنا. فإذا كانت الاسهار عالية: فسوف يندفع 
المناقسون للد خول فى السوق. أما إذا كان هناك إنتاح وقير. قسوف يخرح 
المنافسون الضعضاء من السوق. 
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والشئ الجذاب الساحر فى نمودح السوق الذى وضعه سهيت هو أن السوق 
ينظم نفسه. إذ يبدو رجال الأعمال مدفوعين برغبتهم فى المتفعة الذاتية وكأن 
هناك "يدا خفية” تدفعهم للعمل على ازدهار المجتمع. وترتب على هذا الرأى 
لسميث أن وفسع الاقتساديون مبداهم الذي يدر المششرنى ويطالبه بالا جر اسن. 
ذلك لأنه نتيجة لا عتقادنا الراسخ بقوة الأسواق الحرة غر المقيدة بأية اغللال 
وبفاعلبة اليد الخصبة. تأتى بعض مظاهر السلوك المتحرف الفاضعح الدى مارسه 
تعض رخال الاأعمال وخاسة نعد اإلفاء نعضي القواتين فى الثمائيئيات تقغرض.ن 
إطلاق حرية الاقتصاد مثل التكسب غير المشروع من المعلومات الداخلية الخاصة 
بالمنظمة. وسرقة ونيف المنظمات النى تفعاون محدودى الدخل. وقبام الترخاء 
الاقوى بالضغط غير المشروع لشراء حصصس الشركاء الأخرين فى شركات 
أخرى. والمشكلة هى أن الممارسة فى الأسواق ليست شريفة فى هذه الأيام وربما لم 
تكن كذلك ابدا. فتأثير اليد الخفية محدود بحدود معينة. وحتى يمكن تخطى 
هده الحدود فإننا بحاجة إلى ماهو أاكئر من النقة العمياء فى قوة التضاحالدىق 
يتنافس بدون قوائين تنظمه من أجل تحقيق المنفعة الذاتية. 

وجِرّء من الحل ليذه الشكلة هو ما طبقته شركة خدمات الطاقة 
التعلبيقية من التاكبد على اقيم مثل الاستقامة والعدالة: التى نظن معظمنا 
أنها سلوك أخلاقى بديهى. وما ينتج عنها من ثقة فى المنظمة التى تطبقها. 
ويشعر العاملون بالفخر للعمل فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية لان القيم 
الت يطبقونها فى ععليم فى الشبع نمسها الت يعلمونها للاطماليم. حبست للا 
تفسح الاستقامة والعدالة والنقة حشيقة الا عند تملسقها. فليا فى دالض مسْل 
القيم الأخرى. 

لضد انلصت هدد الخضيقة وتملسفها بمستهو الشركة الثاني فى 
بيفرشالى . ونشع هذا المبنى فى وسطط مستة قديم للمطاط المشتاعى مند الخرب 
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العالمية الثانية فى مدينة بيتسبرج بولاية بتسلقانيا. وهو جزء تم تجديده من هذا 
المصسنع التديم الدى اشتر نه شرخة خدهات الطاقة التطييقية من القتسع 
الكيمياتى فى شركة آركو. ومن ناحية المظهرن يتناقض هذا المصنع تماماً مع 
مصتع ديب ووثر. فقد كانت جدرانه شديدة الصلابة وكانها قلمة من قلاع 
العصور الوسطى. وعندما انتقلت ملكية هذا المصنع إلى شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية: كانت توجهات قوة العمل جامدة مثل هذه الجدران وصلبة مثل 
الصلب الذى يصنع فى هذه اللمنطقة. وكانت قوة العمل تقول؛ "سواء بقيم شركة 
خدمات الطاقة او بضشرها؛ ففنهم سوف يسيتون معاملتنا كما تفمل أ شركة 
أخرى. بمجرد تحويل الارباح الى إدارة الشركة فى الحنوب؛ وكان ما يقوله سانت 
أو باكى أو غيرهما من المديرين فى شركة خدمات الطافة التطلبيشية عن العدالة 
والاستقامة لا يعنى إلا القلبل. إذ لم يصدقه العاملون فى مصتعم بيشرفالى. 

ولكن بدا مدير المصنع.: جون راجيريلو: يقير من وجهة النظر هذه 
بالطريقة التى عالج بها الأمور فى أثناء مفاوضاتاحد عقود العمال. وكان 
النمط السائد فى إجراء هذه المشاوضات أن يقدعم اتحاد العمال قائمة طويلة من 
المطالب تبلغ 50| مطلبا او نحو ذلك. وتقدم الإدارة قائمة مطاليها التى تمائل 
فى طو ليا قائمة الاتحاد . ويتقايل العطلرفان على مائدة المفاوضات. فتقدم الأدارة 
قائمة مطالبها. ويقدم العمال قائمة مطالبهم. ويتناقشون حول الامور المطروحة 
ثم بسلون فى النهاية إلى نوع ما من التسوية. ولكن راجيريلو قرر ان لا يتبع هذا 
النمفل فى المشالوضات ويدآت المشاوؤضات طبقا للسيتاريو اللمعتاد لها: وجفلس طقل 
من الإدارة والعمال على مائدةالمشاوضات طبقا للطريقة التقليدية. ثم قدمث 
قبادة العمال قائمة مطالها الطويلة وطلبوا من الاذارة تقديم قائمة مطالبها هى 
الأخرى. ولكن راجيريلو كسر القاعدة؛ وقال: "ليس لدينا أبة قائمة”". قسأله 
رئيس الاتحاد متدهشا: “مانا تعنى بأئه ليس لديكم قائمة؟ فأجاب راجيريدو 
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مكررا: “ليس لديثا اية قائمة”: وعليكم أن تحددوا ما هى البنود فى القائمة التى 
قدمتموها التى تشكل أهمية حقيقية بالنسبة لكم والبنود ذات الأهمية المشتركة 
بيننا: والبنود التى تشكل مطالب عادلة. ثم ارجعوا إلينا بما توصلتم إليه فريما 
تواققكم على رغباتكم”". 

وهنا التضت قائد اتحاد العمال إلى محاميه: وسأله قائلا: "هل يستطيعون 
أن يفعلوا ذلكد؟” وتشاوروا مها فى الامر. ولم يستطع محامى العمال أن يجد 
ا يمنع راجيريلو من هذا الأجراء. ثم توصل المفاوضون الممثلون لاتحاد العفمال 
إلى قائمة بالمطالب المفقولة تماما. وهنا وافقت شركة خدمات الطاقة التطبيقية 

وانتشرت قصة هذه المفاوضات فى أنحاء شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية كما تنتشر الثار فى اليشيم. واصبحت الان جزءا هن الحكمة التى 
تذكرنا بالمعنى الحقيقى الذى تمثله قيم العدالة والاستقامة والثقة والاتصال 
المفتوح. وهى أيضا تعتبر مثالا آخر يوضح كيف تعمل القيم الرشيدة على إلهام 
القيادة على جميع المستويات حتى القاعدة, لأن راجيريلو لم يحصل على موافقة 
أحد عتى يتخت هذا الموقف شر المسبوق,. 
الملكية وشموض المواقف: 

وهناك نتيجة أخرى للخلفية المشتركة التى جمعت بين المؤسسين فى 
العمل الحكومى وهى أنهم درجوا جميما على الرقض الشديد للسياسات المدونة 
والإجراءات: وتوصيف الوظائف: والخرائط التنظيمية: وكل شن آخر تقريبا يرمز 
للمروقراطية ولو قل شأنه . فالشركة قت مقتا شديدا الآ جراءآت الرسفية أ 
الوتائق المدونى التى توحى >بأننا لاا نثق فى أن الموظف سوف يفعل الشئ 


الصسحيح". ولذا فان شهور الشركة باهمية وقيمة العدالة والاستقامة يأتى فى 
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جاتب سنه كاستحابة طبيفية لهذا الرففي للبير وقراطيه. قطاما نم التعسكك 
بتطبيق قيم الصراحة والثقة واحترام الأخرين: وكرامة الفرد: فإن الحاجة إلى 
السناسات المدونة تختفى الى حف تعسف.. 

هناك قيمتان أخربان تهتم شركة خدمات الطاقة التطبيقية بالتأصيد 
عليهما؛ وهما قيمتان ليس من المعتاد أن تصادفهما وهما أيضا نتيجة للخلفية 
المشتركة للقادة والكلمستان المستخدمتان للتعبير عنيما ضما 'لملكية 
011112117" و"الفموض ۸115181111۷ وهما كلمتان تساعدان فى تحديد 
نوعية الشخصن الذدى يمكنه فى الحقيقة.أن يستمتع بالعمل فى البيئة التى 
تتميزبها شركة خدمات الطاقة التطبيقية. 

وهم بعنون حقيقة بكلمة الملكية الرغبة فى تحمل المسثولية. حبث تريد 
شركة خدمات الطاقة التطبيقية اجتذاب ذلك النوع من الأفراد الذى يبادر 
بالتعامل مع الموقف عندما يكتشف مشكلة أو تلوح له فرصة. فلا بأس ان تكون 
المشكلة بعش القادورات فى مكان انتظار السيارات أو صسبانة الغلايات وبصرف 
النظر عن وظيفته الاساسية أو موقعه الإدارى. فإذا رايت مشكلة؛ فهى 


مسنولبنتك. وعلبك ان سادر بالعمل على حالها. 


خن على سبيل المثشال ذلك الفتى الذى لاحظ تكرار اعطال الكمبيوتر 
بسبب درجة الحرارة العالبةه فى غرفة التحكم أثناء الصيفن ومن ثم بحت فى أحد 
الكتالوجات ووجد مراوح تحل المشكلة يبلغ سعر الواحدة 200 دولار. ثم اكتشف 
بعد ذلك آنها نفسها تباع فى محل ك - مارت المعروف بأسهاره الزهيدة بسعر 0| 
دولارات للواحدة. وبدون أن يضيع أى وقت,. قام بشراء عدد من المراوح من أحد فروع 
لد - مارت القريبة ودقع ثمثها من حسايه الشخصى مستعملا بطاقة الاتتمان 


الخاصة به. وهو يعلم تماما أن الشركة سوف تؤيد قراره وترد المبلغ إلبه. وبائرهم 
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من بساطة هذا المثال وصفر الوفورات التى تحققت. إلا أننا تدرك التثآأشر المضاعف 
فى الكفاءة والروح المعئوية عندما نرى ذلك يطبق على مستوى الشركة كلها . 

هذا وتتفلفل فكرة الملكية فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية السرجة 
أنها تحقق بصفة روتينية نتائج تبدو مستحيلة التحقيق بالنسبة لشركات أخرى. 
فها نحن امام شركة بدات بدون أموال تملكها: وبدون خبرة فى بناء المصانع 
الكبيرة وبدون خبرة فى إدارتها. وكل مشروع تتولاه الشركة يكون عادة شديد 
التعقيد: فضى التمويل المالى تشترك عدة مؤسسات مالية مقرضة يستنفد إنهاء 
ای اتضاق منها جهوداء ويعنى بشاء مصئع الإشراف الدقيق من عدد كبير من 
المقاولين الذين يستخدمون عادة التكنولوجيا الحديثة: حتى إنه إذا تسرك مشتاح 
الكهرياء. فلن تعمل المصانع أبدا وفق الطريقة التى كان يجب أن تعمل بها. 
ويتطلب الأمر شهورا بل سئوات من الضبط الدقيق. حتى يصل المصنع للتشغيل 
بقمة الكفاءة فى الأداء . وبمارة ا خرى: عندما يحدث خطأا: وهو ما تحدث نسفة 
روتيئية. فهثاك آلاف الاحعتمالات من الأعذار (المعقولة). ولكن فكرة الملكية فى 
شركات خدمات الطاقة التطبيقية تعنى أن إلقاء اللوم على الأخرين ليس 
مقبولاً: بالرغم من أنه قد يكون معقولاً. فالعاملون فى الشركة يتحملون 
مسئولية الوفاء بالتزاماتهم. وعندما يحدث خطاء يأخذ كل فرد على عاتقه عبء 
تصحيع الموقف. وهذا يذكرنى بما اعتاد والدى وضباط الحرب العالمية الثانية أن 
بقولوه لبعضهم بعض: “لا تكن مسن يلقون اللوم على الأخرين تهربا من 
المسئولية اوسا اعتاد والدى على تكراره لى بصورة تبعث على الساما. فضى وقت 
الحرب يمكن ان تحدث أخغخطاء كشسبيرة. ولكن لا تقبل الأعذار - لا تتهرب من 
المسئولية - بحيث تعشى الضباط من مسنولياتهم الرئيسية قبل القوات التابعة 
لهم. ولا يشبل عدر لإعفاء أفراد القوات من مسئوليتهم نحو بعضهم بعض. وقد 
تبنت شركة خدمات الطاقة التطبيقية وجهة النظر هذه وطبقتها. 
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وتعتبر القدرة على تحمل مسنولبهة غموض الموقف خاصيهة اخرى تتطلبها 
شركة خدمات الطاقة التطبيقية فى العاملين لديها. فالعالم من حولنا تختلطظ 
فيه الأمور: كما أن شركة خدمات اللاقة التطبيقية تمارس عملا دائم التغيير: 
وغالبا تتداخل فيه المواقف ويبعث على الارتباك. وبالرغم من وضوح قيم الشركة 
الاريمة وضوحا يعتبر معقولا إلا ان تطبيق هذه القيم يقتضى غالبا التقييم 
المستمر للبدائل والتتازلات المطلوية كما يبتطلب مواعهة مواقف تتطلس اتخاذ 
قرارات صعبة. فمثلاً. كيف يمكن تطبيق العدالة إذا لم يستطع مقاول الوقاء 
بالتزامه بمواعيد غاية فى الأهمية لأسباب خارجة عن إرادته تماما؟ هل يجب على 
الشركة فى هذه الحالة أن تتنازل عن جرء من الفرامة المالية؟ ومن ناحية أخرق 
هل يطلب الشرفهة من مورديها الاالثرام بمضهومها ومعفايبرهاالتي تصبعها 
لالاستقامة؟ على سبيل المثال: إذا نكت أحد البنوك نتعهداته فى اخر لحظة: هل 
يجب على الشركة أن تقدم البنك الى المحكمهة ؟ ألا ينتهى الامر بالشركة إلى 
تحمل تبعات اخطاء الأخرين إذا لبقت مضهومى العدالة والملكبة إلى أقصسى 
درجائهما؟ وفى معظم الاحيان تجد الشركة نضها فى مواجهة مثل هدد 
المواقف. ويطلق روجر سائت على هدد المواقف 'القضايا الممتعة . وبدون التمسع 
بشن من الشموشي فمن الصهب أن تعتفكلك بعقلك سانا فى ثقاقة العمل انتى 
تبر شركة خدمات الطاقة التشيسية وشادانها وتشالبدها. شهدا العموصي ليس 
على هوی ككل فرد متا . 
هذا الشعور بروح الاسرة: 

من أصهب التحديات التى تواجه القادة محاوله اشباع حاجات الصرد 
المزدوجة - وإن تكن متصارعة غالبا- مثل حاجة الفرد للشعوربانه جزء من 


هدف أكبر : وحاجته من ناحية أخرى للشعور بالحرية والإشباع وامتلاك التحكم 
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فى قدره باعتباره فردا مستقلا . وتساعد منظومة من القيم كتلك السائدة شى 
شركة خدمات الطاقة التطبيقبة على حل هذه الفضلة. 

استطاعت شركة خدمات الطاقة التطبيقية أن تصبح شركة تشفيل إلى 
جاتب شهرتها كشركة تستطيع إنجاز الاتفاقيات وذلك بعد أن انجزت مشروع 
بيضرفالى ومشروع المياه العسبقة أديب ووترا. وقد استطاع مجلس الإدارة توقع 
نجاح الشركة فى التشغبل. ومن ثم بدا فى الضغطل على الإدارة لحلب مزيد من 
العاملين الدين بتمتعون بمهارات تشفيل. بل وطالب الإدارة نفسها أن تتعلم المريد 
عن كيفية تشفيل هده المسائع. وكان من نتيجة ذلك أن يقي جِيمع المديرين 
التنفيذيين الذين يحتلون المناصب العليا فى الشركة اسبوعا على الأقل كل عام 
فى أخد المسائع. برتدون مالانس العمل ويبتعلمون كيفية عمل كل وظيفةه. 
ويتلقون الإرشادات اللازمة فى ذلك من العمال. فيقومون بتحميل القحم 
بانفسهم. والعناية بالغلايات. واصلاح أجزاء الألات فى ورشة الصيانة. وتتظيف 
االعدات:. 

وثمة نتيجة أخرى هی تعيين بل آرنولد . یقول باكى:؛ "كان أرنولد رجل 
تشفيل. وكان يعرف ما يحب أن بشعله. وقام بوضع الكنيبات. والاجراءات اللازمة. 
كما عين العاملين وفقا لدرجة مهاراتهم الفنية ومقدرتهم على إنجاز المهام بدقة. 
ولدالك كان أول مصنع له. وهو مصنع ديب ووتر أ خارح مدينة هيوستون بولاية 
تكساس):؛ تعمل نصنورة رالعة” . 

ولكن كان هناك خطا ما. وجاء اول تحذدير من دراسة استقصائية 
لو جهات النظر تشمل العاملعين فى أنحاء الشركة. وينما كانت الاسور تسر 
على احسن ما يرام فى مركز قبادة اللسركة فى مدينة ارلنحتون بولاية 
فبرجِيئياء ففنها كانت متمثرة فى مصنع ديب ووثر. ققد كان الماملون هناك 
يعانون من بعض المتاعب ولا يستمتعون بالعمل كما يجب. 
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يقول باكي: إنه كان فى زيارة مصسنع ديب ووتر تيقهس اسبوع تعلم 
التشهيل عندما كان العاملون يحاولون إنجاز كتيب سياسة الأفراد. أكانوا 
يتحدتون عن مقدار الا جازة التى يجب أن يحصل علبها العامل فى حالة وقاة أحد 
والنيه. وهل تنص السياسة على شن مختلف إذا كان العامل ابن بالتبني: أو أن 
غمه أو خاله هو الذي قام على تربيته؟ وماذا بكون عليه الحال إذا كدان أحد 
الوالدين المتوفى يعيش فى لندن؟ هل يحصيل العامل على ثلائة أيام زيادة؟ 
جعلتنى هذه المناقشة أشعر بأن هناك خطا ما. فليس هذا ما نسعى إلى تحقيقه. 
ولماذا بكون ذلك مدونا فى كتاب؟ لماذا لا يثق كل منا فى الآخر لياخذ ما 
نحتاجه من الوقت؟ فليس لهذا علاقة بالقيم التى كنا نتحدتث عتها عندما ندانا 
هذه الشرككية”. 


وفى وقت لاحق من هذا الشهر: كان ديئيس باضى فى صحبة آخرين من 
رجال الإدارة العلبا يجتمعون فى البيت الصغير الدى يقضى قبه روجر سانت أيام 
ععثلاته ويقع على بسيرة دوثر بولاية كاليفورتيا. حيث اخيرهم بای عن 
تحريته . وقال انه يعتقد أنهم تعاملون العاملين فى المصتع بطريقة تختلف عن 
تنك التى نغعاملون نها الغاملين الأ خرين فى الشركة. كانت هذه المعقاملة 
المختلفة غير مقصودة؛: وكانت ولبدة افتراض ضهنى لدي الإأدارة العليا ومحلس 
الإدارة بأنه من الضرورى إدارة المصائع بطرق مختلفة. 

يقول باكى: "لقد قضيت آنا وروجر ويوب (همفيل| يومين رائعين نحلم 
بتفسير [هذه الافتراضات) وقلبها راسا على عقب. فلماذا لا نعود إلى مبادننا نشسها 
التى كنا نطبقها فى أماكن اخرى بالشركة؟ وبعد فترة قصيرة عاد باكى إلى 
تنستعمل هذا الگتيب على الاأطلاق؟ ماذا بحدث لو لم تحدد كتابة عند أيام 
الاجازة المرضية المسموح بها؟ ماذا يحدث لو تم الاستفناء عن المشرفين؟ ويستر جم 
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ديئييس باكى الاحدات قائلا إن ببل آرنولد استدعاه إلى مكتبه فى اليوم التالى 
لزيارته للمصنع وأغلق عليهما الباب. حيث أخبره أن المشرفين قد سثموا هذه 
الأسئلة. وكان رايهم أن هذه التساؤلات تثير الفوضى. 

ولقد وافقهم باضى على هذا الرآى. قريما كانت الأسئلة غير معقولة أو 
غير عملية. ولكنه أخبر كل من ارنولد والمشرفين بأنه لم يكن يريد إجابات فورية 
عن هذه التساؤلات. وكان كل ما يهدف إلبه هو أن يحثهم على بداية التفكير فى 
آسئلة من هذا النوع فى أثناء السنة المقبلة. يقول باكى: "تقد ساعد هذا إلى حد 
بعيد على تهدنتهم حتى انهم بداوا يتحدثون عن المبادئ التى كنا تقصدها. بل 
إنها استرعت انتباههم على الفور". 

وعلى مدى شهر. كان العاملون فى مصتعم ديب ووتر يفيرون الأشياء 
داخل المصنع بمعدل أسرع مما كانت تحلم به الإدارة العليا. كان الثفيير 
الرئيسي يتضمن إعادة تنظيم المصستع إلى ما سموه بنظام الاسر" - مثل آسرة 
الفلاية. وأسرة التوريمن. وأسرة التنظيف. وهشكذا. بحسيث بتملم اغضناء الاسر 
وظائف العاملسن فى الاسر الاخرى. ويتبادلون العمل من يوم لاخر ويعتنون 
بالصيانة الدورية. وبسفة خاصة كانوا بتولون المستولية الكاملة عن عملبات 
التشفيل الموكولة إلية وكائيم الملاك. وبعبارة أخرى. كائت فنه الأسر تعمل 
بصورة تشبه إلى حد بعيد شرق العمل ذاتية التوجيه التى رايناها فى شركة 
بروكتر وجامبل (بالرغم من أن العاملين فى مصنع ديب ووتر لم يكونوا يعلسون 
شينا عن نظام العمل فى شركة بروكتر وجامبل). ومن أجل الأنشطة التى 
كائت تتخطى حدود مسئولية ككل آسرة: بدا العاملون فى مصنع ديب ووتر فى 
البحث عن حل لها بعلاقات غير تقليدية فى المصنع. ومن ثم توصولا إلى خلايا 
تهتم يحيران المصئع وبالمجتمفات المخبطة به. وقاموا فى النهابة بتصميع سكل 
تنظيمى مبنى على فكرة الأسرة بسمونه الان “بخلية النحل". وهو هيكل تتوافق 
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أعضاؤه بدقة ويربط بين مجموعة متنوعة من الاسر بطرق متعددة. ومع التطبيق 
الفعلى لفكرة الأسر فى مصنع ديب ووتر؛ ارتفعت الانتاجية وتحسنت توجهات 
العاملين بصورة ملحوظة. وبعد أن كانت نسبة استغلال المصنع نادرا ما تتجاوز 
5 بالمائة قبل التغبير. أصبحث الآن تقترب من 00| بالمائة بصفة دورية. ويرجع 
هذا فى جانب منه إلى مقدرة “خلية النحل” على التفلب على طبقتين مسن 

ومن ناحية اخرى. كان التقدم أبعطا فى مسمع بيشرفالي. فقد واحهيت 
شركة خدمات الطاقة التطبيقية متلها فى ذلك مثل شركة بروكتر وجامبل. 
مشالك تحخلفت عن النراع الابدى بسن العمال والأدارة القديمة. ولا حظ بوب 
فهمفبل وجود هذه الشاكل فى هدا الجزء الذى ثم تحديده قى المصئع عتدما 
قضى هناك اسبوع التدريب العملى الخاص به. وحتى يتعرف على مصدر الخطا. 
كان دائما نتساءل "لادا تنتحز العمل بهذه الطريقة؟ ولك عندهما كان عمال 
التشفيل فى تيضر فال ”بدريونة' على أداء عملبات غير تظيفة تنقصسها الكفاءة 
والأمان. كانت الإجابة الثابتة التى يحصل عليها هى: "إنهم يجبر وننا على 
ذلك ”. وعلى يقصد بذلك طبها طرق العمل القديمة الماضية والخرافات 
والمعتقدات الخاطنة عن الإدارة. لتقد شانوا يمثلون جيشا قديما من 
البيروقراطيين الدين انقرضوا منذ وقت طويل: ولكن ريبما ظلت أشباحهم تتولى 
زهام القبادة فى ببضرقالى . 

قاد همشيل تحالفا حرا وتحرك بسرعة يهم ذلك العدو المتخلف هزيمة 
منكرة ويعجل بزواله. وما زال كل من له علاقة بشركة خدمات الطاقة 
التطبيقية يذكر ذلك اليوم الذى تلقى فيه كل فرد فى الشركة من خلال 
البريد الخاص يه كوب قهوة من السيراميك مطبوعا عليه الكلمات الاتية؛ "من 
هم هؤلاء على أية حال” وبعد ذلك أمطر العاملون بسيل جارف من الملصسقات 


ب 20 


r ا‎ 1 1 | 


الصفيرة. والدبابيسس التى تعلق على الحاكيت. والورق الصفير سهل اللصق 
والنزع للمذكرات العابرة: والشارات: وكلهاجميعا تحمل كلمة "هم" تغطيها 
العلامة الدولية ذات الدائرة الحمراء التى يقطهعها خط أحمر والتى ترهر إلى 
اللمشوع. فيا بعد قام باعي وعمفيل بصئع وتيزيع ملصقات قبيرة مطبودة 
على ورق مقوى؛ عبارة عن صورة لسائنت جالسا خلف مكتبه وعلامة تقول: “يسقط 
هه . على جمبع منشات شركة خدمات الطاقة التشبشبة. كانت هده الملصفات 
تقول؛ "إرسل إلبهم خطابا" وكان ملصقا بها مجموعة من الأوراق يمكن نزع 
إحداها بسهولة لكتابة المقترحات والشكاوى التى ترسل بالبر يد المدفوع الاجر 
مقدما. ولم يمض وقت طويل بعد ذلك حتى حدث فى احد اجتماعات توجيه 
الفاملسن أن سمغ الحاضرون صوت إطلاق رصاص" واقتحم الححرةاربيعة 
اشخاصي. يرتدون ملاس المحاريين. ويحملون بنادق زائفة؛ ويوجد على ملابسهم 
قطع قماش مكتوب عليها: "أعداء هؤلاء' ثم حباكتها على الملابس التى يرتدونها 
حتى انها غطتها كلها" . وظهر فيما بعد أن أعضضاء الفرقة التى اغارت على 
السجرة تتكون من رجلين من رسال الإدارة فى الشركة وزسِتيهما وان ما فعله 
هدان الرجللان هو بالطبع.؛ مواجهة مشكلة نحن وهم. والتعامل معها مباشرة. 
واستبعاد “هؤلاء هم" إلى خارج الشركة نهائيا. وهكذا خضت حدة التوتر 
باستعمال روح المرح والدعاية حين تمكنوا من هدم الحواجز بين الوظائف وبين 
طمقات الادارة. 

فى اواخر عام 991 !؛ قام احد الدارسين فى برنامح الدكتوراه فى كلبة 
إدارة الأعمال بحامعة جورج واشنطن. وسوف تدعوه هنا باسم جون جون. باجراء 
دراسة عن مؤسسة خدمات الطاقة التطييفية. فيعد أن قضى جون عدة أسابيع فى 
مصنعين قال متعجيا: “إننى لا استطيع أن أصدق ما أراه! أولاً؛ يقول لى الجميع 
إنهم جميما يتطلمون للحضور للعمل فى الصباح. وثائيا: يقولون لى إنهم 
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يتنمتعون بحرية عمل أى شی بريدونه. وأنا أقول لهسم: هل هذا حقيقى؟ فسن 
الضرورى أن يكون هناك بعض الرقابة. ولكنهم يقولون: لا يوجد. فشحن فى 
الحقيقة نستطيع أن نفعل أى شن نريده. لم يستطع جون جون أن يصدق دال 
والأمر ليس حقيقيا تماما. فهشاك قيود وحدود ورقابة. ويظهر هذا فى شركة 
خدمات الطاقة التطبيقية على شكل: المقابيس: والمعلومات وضغوط الزملاء: 
والحصانبات والمراجعة. 


المقانيسي. توعد لدي رة خد مات القثاقة التتشيقية جوع سن 


المشاييسى الواضحة للحيية لر تيا كينا أسكن الع الكل تکس فى قل 
مصنع. وتبلغ هذه المقاييس عادة وفقا للترتيب التالى: 


السلامة: مقارنة الأاصابات المسصلة فى إذارة الصسحة والسلامة المهنية 
بمتوسطل الصناعة. والهيدف الذى تسهى إليه الشركة هو معدل حوادث 
يساوى صشرا. فى عام 1992. عملت الشركة بمعدل حوادث يقل عن 
المتوسطل فى الصناعة بمقدار ()4 نقطة منوية. 

البيثة: تستخدم هنا ثلاثة مقاييس - ثانى أكسيد الكبريت (502- الذى 
يسبب الأمطار الحمضبة ]ا وأحسيد الثيتروجين (×0ل۸- الذي يسيب 
الد خان الأسود) وانبعاثات آخری. وحتى عام 1993 كانت انبعاثات ثائى 
أكسيد الكبريت تبلغ حوالى ()6 بالمائة اقل مما تسمح به وكالة حماية 
البيئة؛ وكنانت فى سبيلها الانخطاض. وكاتت مستويات كسيد النيتروجين 
تقل (اك بالمانة مما تسمح به وكالة حماية البيئة وكانت هى الأخرى فى 
سبيلها للاتخفاض؛ وكانت الانبعاثات الأخرى تبلغ حوالى ل2 بالمانة مسن 
المستويات المسموح بها وكانت ثابسة عند هدا الحد. 
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© الإتاححة: وهو مقباس يعبر عن الوقت المتاح قى المضنع لإنتاح الكهرباء 
وعلاقته بطاقته المقررة بما فى ذلك الوقت الذى أغلق فيه المصنع للصيائة: 
وقد بلغ متوسط هذا الوقت 93 بالمانة فى عام 1992 . 


#۴ معدل الحرارة: وهو مفياس للكضاءة التى بحول بها المصنم الوقود إلى طاقة. 


ه الدخل: عادة يبلغ بطريقتين - الأولى تمثل تكلفة الكيلوواط فى الساعة 
والسانيه قائمة د خل الممسع . 


المعلومات وضغوط الزملاء: فى معظم الاحيان يكون العمال. مثلهم فى 
ذلك مثل الإدارة. على وعى تام بإدارة المصنع والشركة كلها. فهم يحصلون على 
المعلومات نفسها التى يحصل عليها المديرون. ويعلمون خبايا الشركة. وهم أيضا 
حملة أسهم. والأهم من ذلك أنهم يعلمون ما يتطلع إليه الأخرون من أعضاء 
اسرتهم: وربما أعضاء الأسر الأخرى. وتأتى الرقابة هنا من أحد أقوى - وغالبا 
تهمل - أدوات تحكم الآدارة وهى ببساطة الضفط الذدى يفرضة الرزملاء على 
العامل. 

المراجعة: نظرا للتعقيد الزائد فى شضركة خدمات الطاقة التطبيقية 
الذى يرجع ببساطة إلى زبادة عدد المسانع. فقد اتشأت الشركة وظيفة المراجهة 
الداخلية استكمالا للمراجع الخارجى الروتينى. وكان ذلك قرارا صعبا. فعند 
الخد فى الحسبان خلفبة المديرين ومعتقداتهم. نجد أنهم بتمردون على كلمة 
"مراجعة”. وقد شعر مجلس الإدارة بناء على تجربته أن المراجعين الداخلبين. إذا 
تمتعوا بالتوجهات الصحيحة قد يشكلون مساعدة عظيمة: والقد انتصرت وجهة 
نظر محلس الإدارة وظهرت قائدة وظبفة المراجعة لبس فى الرقابة المالبة وحدها 
ولكن أيضا فى مراجمة الالتزام بقوائين حماية البينة الشى تشكل متاهة 


اق تالا - 
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إدارة منظومة القيم: 

تعتبر تقافة المنظمة: ويقصد بها هنا القيم المشتركة لؤسسة ماء بمثابة 
الجاتب السهل للإدارة. ولكنها قد تكون اصعب الأمور إذا حاولت تفييرهاء كما قد 
بقول لحك كل من حاول أن يفير من ثقافة مؤسسة ما. ولكن شركة خدمات 
بمجموعة كبيرة من القيم النبيلة والمتناسقة. وعلى الرغم من ذلك تدير 
الشركة منظومة القيم بالعناية تفسها التى تدير بها السلامة: وانبعاثات المصسنع: 
والانتاح اليوسى من الطاقة. حيث تتضافر جهود ضَل من التدريب والتعبين 
والمقاييس وترديد القصص للاحتفاظ بثقافة الشركة نابضة بالحياة. 

وقد دات ترضة خدمات الطاقة التشييقية ترسية هده القيم دا خضل 
نسيجها الثقافى بالحديث إلى رجال الإدارة العليا ولا ثم بالتدريب. وفى 
الحقيقة. بتذكر سائت أول مرة يتحدث فيها بنفسه بوضوح عن قيم الشركة فى 
جلسة توجيه العاملين الجدد. ويوجد اليوم فيلم فيديو: بعنوان "مقدمة إلى 
شركة خدمات الطاقة التطبيقية" يركز بشدة على القيم التى تؤمن بها. ليس 
على القيم الأربع المذكورة فى العبارة الرسمية عن القيم وحدها؛ ولكن أيضا على 
باقى الشبع دما فى ذل الملكية والفموض.. 

ولا يحضر معظم الثين يشاهدون الضيلم جلسة التوجيه ما لم يكونوا 
منسجمين مع الثقافة السائدة فى الشركة اولا وقبل كل شن. فالأفراد الذين 
يعينون فى الشركة الان يبدأون عادة العمل فى المصائع فى وظائف صغيرة. وعند 
التعيين يقوم ديرو المصانع والعمالالدين سوف يصيحون زملاء العمل فى 
المستقبل. باجراء مقابلة تخصية معهع. للتعرف مسن ناحبة على الأاشياء 
الروتينية مثل درجة تأهبلهم لتولى الوظيفة. ولكن الجزء الأكبر من هذه المقابلة 
الطويلة يهدف إلى التعرف على شئ أهم. وهو؛ هل يتضهم الشخص أهمية القيم 
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المشتركة بالنسبة للشركة. وهل سيلترم هذا الشخف بهده القبم فى حماس؟ 
إذا كانت الإجابة لاء فلن يعين المرشح للوظيضة. ذلك لان الشركة تبنى وتعزز 
منخلومة القيم من خلال الطريقة التى تنتهجها عند التعيين. 

ونمة طريقة أخرى تستخدمها الشركة لترسيخ القيم التى تؤمن بها شى 
فياس هده القيم. ولا شك أن العبارة القديمة التى تقول: الشئ الد يقاس هو 
الذى ينغد" تنطبق أيضا على القيم كما تنطبق بالتاكيد على أى شن آخر. وإذا 
اراد قادة العمل إنجاز شي فإنهم يركزون انثباههم عليه. ومن تم بدات شركة 
خدمات الطاقة التطبيقية قياس القيم التى تؤمن بها منذ تدوين العبارة الخاصة 
بالشيع. قفى كل عام تر الشركة دراسة استقسياتية للقعامس والقصلاء 
والموردين للتعرف على رأبهم فى مد الشرام الشركة بالقيم المدونة. ويحتل 
التقرير الذى يتناول الدراسة الاستقصائية السنوية للقيم مركز الصدارة على 
جدول أعمال اللإنمر السنوى للاستراتيجية. وفى هذه الايام يتحاوز التقرير. الى 
يتضمن جميع التعليقات المدبوثة ما يزيد على مائة صفحة. حسيث يظهر ملطشصن 
عن نتائج الدراسة الاستقصائية للقبم فى الصفحات الأولى من تقارير الشركة 
السنوية والريع سنوية. وفضلا عن ذلك فهناك تقييم لمدى الجهود التى يبذلها 
كل فرد للسفاظ على تطلعات الشركة والتى بناء عليها يحدد بالتقريب نصسف 
مقدار الزيادة السئوية فى مرتب كل فرد وكد لك مقدار المكافأة التى يحصسل 
علیھاء ولذ تڪ مهتم العاملون بهذ القيم اهتماما خاصا. 

وتستخدم الطريقة التقليدية القديمة فى سرد القصص كوسيلة أخرى 
من اشد الوسائل فاعلية فى نشر القبم بالشركة والاشتراك فى تطبيقها. ورغم 
السنوات القلبلة التى يمثلها عمر الشرخة. فان تشافنها ملبنة بالحكايات مثل 
نقصة الجبس فى مصنع ديب ووثر: وحكايات معارك نحن / وهم العبثية فى مصنع 
بيفرقالى. وقسة المد خل الضريد الدي اتبهة راجنريلو فى المفاوضات مع اتحاد 
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العمال. وشراء المراوح من محل أك - مارك) وتلك القصمة التى استحوذت على 
اشتمام الناس خارع المنظمة عن الاستثهمار فى عمليات التشصير لا حتواء ارتصاع 
درجة الحرارة فى العالم. هشداء ولا يترك كل هن باكى وهمفيل أى شن 
للمصادفة: وهما اللذان اصبحا استاذين فى سرد القسصر: ومن ثم الحفاظ على 
تشافة الشركة وتقاليدها؛ خد مكلا جلسة توجبهة العاملسن الحدد وزوجانهيم. 
حيبت يستفعرض ناك فيا قسمة المفاوضات التي أآسريت لاأانهاء التهاقد لإنشاء 
مصنع بير فالى بكل تفاصيلها حتى مسلسل مغامرات الشركة فى إنشاء المصنع 
الذى كان بوشك على عدم إنجاز التعاقد. ويلى ذلك توزيع الأدوار -- حيث يلعب 
تعض الحاضرين دور الفرق المختلسة من رجال البنوك. ويلع بالخرون دور 
المحامينن واخرون بلعبون دور العملاء المستخدسين للكهرباء والبخار. فى حين 
يلعب اخرون دور المديرين التفينيين ومديرى الشروعات فى شرضة خدمات 
الطاقة التطييقية ومن ثم يعيدون تعثبل القصة وينم بدلك إحياؤها من جديد. 
وفن خلال لغب الأدوار تكد الشركة علس الاستقامة والعدالة والثقة 
واللاستمتاع فى المواقض التى تبدو مستحيلة. وكدلك على العموصي والملكبة. 
وآخيرا التأكيد على الإصرار الذى بنى هذه الشركة من لا شن حتى وصلت إلى 
الحاله التى هس علبيها البوم. فهم لا يبتصسون القصمي فحسب فى الشركة بل 
يعيشوثها أيضا. 

وأخيراء لك تفوتنا الأضمية الحبوية لما تقوم نة شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية من إدارة التوقعات الثقافية. فهناك قائمة طويلة من القيم مشل 
المستولبه الااجتماعبه. والااستهناح بالهمسا. والهداله. والااستشاضة. والثقه. 
والصراحة. والملكية. والفسوض. وكبت يمكن لاي مجموعة من البشر الالتزام 


دهده القيم؟ فى الحقيقة أنهم لا يفعلون ذلك لأن قيم الشركة لا تمثل الحالة 


لكل 
كا 
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التى عليها شركة خدمات الطاقة التطبيقية فعلا: ولكنها تمثل القيم التى تسعى 
الشركة إلى تحقيقها. كما بدذكر باكى وسانت كل شخص فى الشركة. 

اصبحت شركة خدمات الطاقة التطبيقية شركة مساهمة فى بونيه 
|9 . وهى فى الحقيقة لم تكن تريد الك خشية أن تؤدى الضفوط الخارجية 
إلى إضعاف تركيز الشركة على القيم. ولكن يما أن جميع العاملين فى الشركة 
بمتنكون اسهماء فان عدد حاملى الأسهم آخذ فى الاقتراب من 500 شرد: وى 
النقطة التى تعتبر عندها الشركة مملوكة ملكية عامة طبقا لما تنص عليه 
هيئة البورصة والأوراق المالبة. ولذلك لم يكن أمام الشركة أى خيار. وحتى الان 
تبدو منظومة القيم فبها حية ويصالة جيدة. 

وهناك حادث واحد وقع قبل تحول الشركة إلى الملكية العامة توضح 
المشاعر المختلطة التى نحملها جميعا نحو ان نون مثل رجال الأعمال وفى الوقت 
نفسه تتمسك بالا خلاق النبيلة. كانت شركة خدمات الطاقة التطسيقبة قد 
أعلنت منظمومة القيم التى تؤمن بها عند تدوينها فى النشرة التمهيدية بالجرء 
الخاص الت بصف أعمالها. وغند قراءة هذا الجزء أثناء المراجهة التهائية: طلب 
محامو هبئة البورصة والاوراق المالية من الشركة نقل جزء كبير من الجزء 
الخاص بالقيم فى هذه النشرة إلى جزء آخر مكتوب تحت عنوان “عوامل 
المخاطرة" . ويقول أحد رجال البيع الذى يضمئون تفطية الاكتتاب: "اعتقد أنهذا 
مضحك بعض الس لان الحكومة تقول إن هناك مخاطرة فى محاولة إتجاز 
العفل فى هذا البلد بطريقة تقوم على العدالة والاستقامة. وعلبك انت أن 
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النموذح الثاني 
المدير الحائر 
بين التفكير التحليلي الابتعاري 
تهدف اساليب الادارة الحديثة الي ايجاد حلول للمشاكل والعقبات التي 
تواجة المديرين والتي نؤدي الي اتحفاضن قعالبة الو حدات المخملفه. وتعتهمد هذد 
الأساليب على مدي قدرة المدير علي التفكير فى حلول مبتكرة جديدة وتخطلي 
العوانق التفليدية التي تحد من انطلاق اشكارة. 
ويمكن تعريف الابتكارية ۳١31۷1¥‏ بأنها المقدرة علي توليد أكبر قدر 
| - التفكير التحليلي غTh1k11 Analyîcal‏ 
ب - التفكير الايتكاري 11111۸118 Cr¢41Vê‏ 
١‏ - التفكير التحليلي: 
هو الاستنتاج المنطقي بالاسترشاد بالحقائق والقوانين المعروفة وغلبا فان 
الاجابة تكون موحدة ويعرف بالتشكير الرأسي ۲11۸112 امع 1ر١١٠‏ 
ب - التفكير الابتكاري 
فى كثير من الاحيان نجد ان البحث عن حلول المشاكل فى مستوي 
معين لا يؤدى الي نتيحة ولذلك يلرم البحث فى مستوى آخر عن الحل. بالاضافة 
الي انه فى بعض الأحيان لا تؤدؤ الحقائق الي استنتاجات منطقية ولذلك يصبح 
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التحليل مطلويا ويمكن التوصل الي الكثير من الاجابات. ويسمي التفكير 
الابتكاري بالتفكير العرضي 1111111128" |411۷4 [وعموما فان مزح التشكير 
التحليلي بالتفكير الايتكاري يعتبر أفضل السبل الي حل المشاكلا. 
حواجز وعوائق امام التفكير الابتكاري 

معظعم الناس تجيد التفكير التحليلي والقلبل متهم من يستخدم قنراته 
الابتكارية وبالتالي يصهب علبه مزح التفكير التحليلي بالتشكير الابتكاري . 
وهناك دائما عوائق امام التفكير الابتكاري منها: 


7 شوائق شخسمة داطلسه . 

- الاقتناع بأن هناك حل واحد صسحيح فقط. 

الرغمه فى المطائضة واغعطاء الاحابة الصحيحة. 

عدم محاولة بدالك محهود لتحدتي الحقائق النانته. 

> التقييم والحكم السريع لاى مشكلة . 

> الخوف من الظهور بمظهر الفاشل أو الجاهل. 
عموما فان سرعة الحكم علي الافكار ووضهها نأنها مثلا سخيفة.. أو انه لا يمكن 
تطبيقها ؛ أو انه لن يتقبلها العمال ..الخ هذه التعليقات توقف تدفق الأفكار. 

كد لك فان الافكار البدائية [أو التي تبدو بدائية) يمكن أن تكون بدائية 

لاشكار جيدة .. ومن الحقائق ان كل انسان له قابلية للابتكار الا ان معظم الثاس 
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وينتكون مخ الاتسان من بلايسن الخلايا والأقكار تربط الخلايا بقضها 
البعض فى مسار أوشكل معين 3110۲١‏ وبالثالي يصبح عدد المسارات الممكنه 
كيرا حدا أملايين المسارات). 


والتشكير التحليلي تحدد مسارات ثانتة محلدة الهدد.. وتهمل ملاين 
المسارات الممكنة اللاشرى. 


أما الفكير الانتكاري فاته يتعلق باستخدام بعش هدد المسارات الميمله. 
مراحل التفكير الابتكاري والتحليلي: 

هناك خس مراحل فى عملية التفكير الابتكاري وهي: 
| - التحضير 13ا0أاة"اتزء] 


الحصول علي أكبر قدر ممكن من الحقائق ثم تجميعها. 


Effort المجهود‎ - 2 


التدكيير النشفسن بؤدي الي عدة حلول أو الي اا سسا سف . 


الحة لتقلب علي اللا خباط اتشبعة تشفتب اتشر د يفيه الحصول على 


أقكار صسدة. 
3 - فترة الحضانة 3285110انا116] 


تراك المشكله فى عقلنا الباطن يتما تتابع اعمالنا الا خرش وهذا يثراك 
الضرصه للمعوقات ان تضعف تدرجيا وبالتالي تصل الي أفكار جديدة خلال هده 
الشترة . 
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4 - التبصر[تفاذ البصيرة) اناعأكه! 
ومضة ضوء تععطي أجاية أو فكرة هما قد يؤدى الي حل المشكلة . 
5 - انتقييم تاه أانالة 1 
تحلبل جمبع الافكار الي أمكن الحصول عليها من الخعلوت السايقة 
للتوصل الي حلول ممكنةه. 
ويلا حظ أن الخطوتين الأولي (التحضير | والأخيرة | التقبيم) يحتاجان 
الي تفكير تحليلي.. أماالثلاث خطوات الوسطي االمجهود -الحضانة - 
التبصر) فيحتاجان الي التفكير الابتكارى. 
ولعل مفتاح نجاح التفكير الأبنكاري ضرورةالفصل بين تدفق وتوالد 
الاقكار وبين تقببع هذه الافكار بوضح بعض الاستخدامات الهامة للتشكير 
الامتكاري فى المنشات والوحدات الانتاجية. 
ملا حظات ومحددات صن التفكير الابتكاري: 
التشكيرالابتكاري يمكن ممارسته اها بصورة فردية أوجماعية وهناك طرق 


قياسية عديدة للتفكير الابتكاري» ومهما اختلفت هذه الطرق تبقي هناك أريع 


محددات رئيسية هامة هي: 
اولا؛ تاجيل الحكم معلي الافكار: 

كلما تا جل الحكم علي الافكار كلما ساهم ذلك فضى زيادتها وتشبعها. 
ثاتيا : الاشكار البدائية الهامة: 


مهما كانت الافكار بدائية فانه يمكن استخلاص أهم التتائج وافضلها 
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تالثا : عدد الاشكار: 


كلما زاد عبد الافكار كلما زادت احتمالات النجام. 


رابها: تبادل الاشكار: 
تجميع وتحسيسن وتطوير افكار الفير. 
اساليب الابتكار القياسية : 


المديرين فى مفظم اناه القالع ولا شط ان هذه الاساليب تاشم بقدتركسر فى 
التغلل على الانغللاقات الققلية بجميع صورها 


وقيما بلي بعض هذه الأساليب؛ 
1 - ندوات اثارة الأشكار 11516113 أت 31آ؛ 

ويعتبر هذا اللاسلوب من اهعم واشهر اساليب الانتكار القباسية وهويعتهد 
على ضمان تدفق الافكار دون حكم أو رد فعل سبكر. 


وبعشةق هذا الاسلوت فى حاله و وك مشكله واتشراك اكثر متشخس فى 
محاولة يحثها وايجاد الحلول المبتكرة لها. وقد تع استتباط اسلوبين فرعيين 
الخو ات اثارة اللافعار اطلق عليها: 


ندوات اثارة الأشكار المد لة؛ a1180|1111£ثr‏ | Modified‏ 
اثارة الافگار فرديا 8741151011114 0ا50 

وعموما فان فى ندوات اثارة الافكاريقوم مدير الندوة بائباع 
الشعلوات الأتمة: 


> شرح المشكلة فى ايجاز ووضوح. 
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يتاك لا عضناء الننوة وقنا مناسنا للتفكبر فى الحلول وبطلب منيم عدم 
التأثر من أي مؤثرات. 
“ يطلب مدير الننوة من ضل شخص ابداء راية فى المشكنة وحلولها 
المقترحة ونقوم نتدوين ذلك دون أي متاقشة. 
” بعد أن يتم تدوين جميع الاراء والمقتر حات يتفضن الااجتماع, 
7 نشوم مدير الشدوة بمسردة بمراسعة الصسلول وحسدف المكرر منها والبعيدة 
عن الواققية ثم بقوم يتحميقها. 
ندع اللحنة للااجتماع وتطرح الاجابات المنقحة عليهم ويعاد أحَذ رأبهم. 
أما ندوات اطارة الافكار المعدلة فيتع بها نفس الخطوات الا انه لتضادي 
آي حرج فى أن يبدى عضو الندوة رايه شفهيا فيوزع بطاقات ورقبة يقوم 
كل عضو بتدوين ارائه ومفير حاتة. 
2 - تسجيل الرموز والخصائص 11أ)5أ.] AtttÎbuÎe‏ 
فى هدا الاسلوب يتم تعنيت وتحرنة المكرة الي خصائصيها المحتلصة ثم 
يعرف كل خاصية علي حدة وبذلك تزال الفكرة الا جمالية من ذهن الدارس. 
وهذا التفتيت والتحرّنة يمكن أن يتم بواسطة المنطق أو الشكل أو الححم 
أو الفترة ... الخ . ويتم معاملة كل جزء بعد تفتيته علي حده بواسطة ندوت اثارة 
3 - التفكير بالمساحات Atea Thinking‏ 
بتم تحديد المشكلة ثم تحديد المساحة والحهات التي نتائر بها.. ويؤخد 
كل مساحة علي حخدد وينم التقكير شيها بشورة فتشفسلة وتحمية الاختمالات 
والافكار لكل مساحة علي حده . وبذلك يمكن ان يوجد لدي باحث المشكلة الكثير 
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من التبادل والقواتسن ..هبالتسية لمنتح مفين سلفة متلا قان هناك أرنع مساحات 
يمكن البحث فبها (الوظيفة - الآداء - التغلفة - المبيعات) 
4 - التعمير Generalisatİon‏ 

هذا الأسلوب المبسط يمكنان يكون له تأثير قوى فى تحديد الفكر من 
المحددات وبالتالي يمكن للعقّل أن يقمل صور جديدة لحلول المشاكل ود لك 
بمحاولة وضع المسكله فى صسورة غامة وتسيان خصوصيات المشكلة. 
5 - اعادة صياغة المشكلة؛: Rephrasing Problems‏ 

من المشيد فى كدثير من الحالات استخدام هذا الأسلوب فى الوصول الي 
حلول مبتكرة للمشاكل وذلك بمحاولة اغادة صسياغة المشكلة واستخداغ الشاظ 
آخري جديدة لا غموص قبها. 
0 - التشكير بأظكار وعقلية شخص ار 30150115 “اعدلات Thinking‏ 
Thounghits‏ 

فى هدا الأسلوب فان الشخص يدرس افكار وحياة شخص له خبرة 
وخلفية فى الانتكار ويحاوال الاستفادة من ذلك فى حل مشكلة فى تفس المحال 
مثا الموناردو داقئنش كانت له نظربات وأقكار مبشكرة فى التصميه ولد لض يمكن 
الاستعانة بهذه الافكار فى حل مشكلة معيئة فى التصميم. 


ل التغفطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 
الفصل الثاني عشر 
النموذح الثالث 


شىئ ما لنؤمن به 





فس المنال السابق تفعرفنا على طريفة نمو شركة خدمات الطاقة 
التطبيقية وكيف تطورت بثقافة تعتمد علي القيم . وكانت ذل سهلاً بالنسبة 
لهم . لأنهم تمسكوا بهذه القيم مند البداية . ولكن هل يمكن لشركة تمتلحك 
تقاليد وتاريخ يمتد لمائة عام مثل شركة ليفى شتراوس وشركاد 611.] 
Company‏ & 55نات511 أأو ليفير 16115 كما يسمون انفسهم) أن تغير سن 
ثقافتها؟ وبصفة خاصة: هل تستطبع الشركة أن تضفى على الحياة معني أعمق 
وتجعلها اكئر اثارذ بالنسبة لتسغفار الفاملين الدبن قضوا حبائيم كلها فى 
التطريز والضخياطة والتغليف وبيع الحينز ؟ يبدو أنه يمكن ذلك . 

تبدو مديتة بلوريدح بولآية جورجيا؛ نقطة صغيرة على الحريطة. فيس 
تقبع فى حضن جبال بلوريدع: وليست بعيدة عن حدود ولاية تنيسي: الا أنها تبعد 
قلبلا عن مدينة جريسلاند . ويعتبر مصتعم اليشير هناك اكير مؤسسة موجودة 
بالمنطقة رغم أنه متوسط الحجم يعمل به 450 فردا فى إنتاع البنطلونات الجينز 
للرجال وبائرهم من أن مصئع بلوريدج بدا العمل منذ حوالي 30 سنة خقد ثم 
تحديثة صناعيا مؤخرا . وبعد بداية التغيير بضترة قصيرة: ذهب أربعة من عمال 
مصمنع بلوريدج إلي مدينة سان شرانسبسكو لبقصوا علي مجلس إدرة شركة 
ليشير تجاريهم. تقول بريتدابر جس الني قضت سبعة عشر عاما فى خياطة 
اللفقات فى المصنع : “بدأت أكره عملي مند عام مضى . فدرست ليلا حتي أحسن 
من نفسي. وقررت أن آترك العمل بعد أن ينتهي أولادى من الدراسة . ولكنني غيرت 
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فكري الأن . وربما أكون هنا إذا شاء الله حتي أتقاعد. أو حتي أصبح مليونيرة. 
أيهما أقرب . وأوضحت قاتلة: "إن الفخر بعملي وشعوري بالولاء لشركتنا 
بصسعلان هذا المكان أفضل للمسل . 
ويمكن آن تجد الفلسفة التي جعلتها تفغير من رأيها وشعورها تجاه 
الشركة فى وتيقة توضح مهمة لبفيزوتطلعاتها. |انظر الملحق4) . كانت هده 
الرسالة الموضحة فى صحفحة واحدة نتيجة فكرة بسيطة للرئيس التنفيذى بوب 
هاس مؤداها انه لا توجد طريقة تمكنه وفريق المديرين التنشيدين والمديرين 
الأخرين من الحضور بما يكضى لضمان فاعلية العمل بحيث يوجهون دائما قوة 
العمل. التي بلفث الان (00(0() 3 عامل فى ليفيز. إلي ما يجب عليهم آن يشعلون. 
ولذا ينيعي أن توحييم التطلهات الشركة نينهم. 
ومن بين الدروس التي يجب ان تعلمها لنا شركة ليفيز ما يلي: 
© الفرض النببل له أهمية بالنسبة للعاملين الذين يصنعون الجينز. يساوي 
أهميته بالنسبة لهؤلاء الدينيبداون شركة جديدة . وبالرغم من أن 
المديرين يتعفرونبيد لك .الا انهم يحدون صعوية عاذه فى صسباغة رؤية 
تستحث علي روح العاملين وتحتمي بالاستراتيجية . وتحل شركة ليفيز 
هذه المشكلة بكلمة واحدة هي! التطلعات. 
© تترتب طالاستراتيصية والتطلعفات صقل بالاآخر ازتباظا 
وثيقا فالاستراتيجية جافة فى ذاتهاء ومعدة بحيث تفى بأغراض معينة : 
كما أنها لا تلبي احتياجات صسغارالعاملين فى قاعدة الهرم التنظيمسي 
الذين يبحئون عم معني لما يقومون به ١‏ ومن ناحية أخريي. لا يستر عي 
الفرضي الثبيل إثشساه العاملين: إذا ظنوا أن الاستر اتيسبة ضهيفة: وأن 


وظائمهم فى خطر. 
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ضما رأينا فى شركة خدمات الطاقة التطبيقية: لا تظهر التطلعات 
وليدة اللحظة محغورة علي الواح حجرية. وبالرغم من أن الصورة الاولي 
من العبارة المدونة عن التطلعات جاءت نتيجة رحلة فى اجازة نهاية 
الأسبوع. الا أن العبارة ليست إلا مجرد تعبير عن جرء ضكثبل من كم 
هائل من القيم غير المشهومة جيدا بعد. 

بالرغم من أن لإدارة العلبا بحب ان تؤيد الشركة فى تطلعاتها. إلا ان 
القوة الدافعة التي تدفعالأمور نحو التحرك قد تاتي من أى جهة:؛ وفى 
عالة ليفيز. تمئلت هذه التوة الدافعة فى مجموعة من النساء اللاني 
تسلشن الحدران والاسقف الزجاجية حتي يدفعن الأدارة العلبا نحو العمل 
فى قسية التنوع 


وبالرغم من وضوح عبارة التطلعات المدونة فى شركة ليفيز: فالأرجح آن 
لا يستوعبها العاملون الذين اعتادوا علي إنجاز الأمور بطريقة مختلفة 
قد لا يستوعيونها ليس لانهم لا بريدون الشهم. ولكن بسبب استحكام 
العاذات القديمة وصلاية القيم المشتركة السابقة. ولدالك كانت أو 
خطوة نحو تفهم القبمة الجديدة فى شركة لبشبز هي برنامج تعلبمن 
شائل. 


ما يقاس هوالذي يتشث. لن يتواءم العاملون بحق. ولن يتبنوا شينا 
جديدا يبدو مثيرا مشل تطلمات ليشيز: إذ تعبن قياس أدائهم ودضع 
مرتباتهم وفقا للطرق البالية القديمة. 

قد يكون السهل صعبا. ريما تكون الثقافة › التي ينظر اليها عادة علي انها 
خد الخواتت السهلة النسنظطة فى المنظم اصعب الأاشياء علي التقيمر . 
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قد تبدو هذه الضكرة واضحة لعلماء الأنثروبولوجيا. ولكنها لا تروق 

للمديرين القدماء ولا يريدون أن يسمعوا عنها. 
ولكن يمكن تحويل الأخلاق. كمفهوم يكتثفه بعض الفموض: بكثير من الجهد 
الي مداخل جاد لاتخاد القرارات السعبة فى المواقف غير المحددة. 
ذلك الشئ الذي يسمي الرؤية: 

يشعر الناس فى اتحاء أمريكا بالحاجة الي وجود هدف . ولذا يعكف 
الأخاديميون والمخططون والمستشارون علي تحويل أسماء تحظي دائما بالا حترام 
الي أفعال تثير الحماس لانشطة مثل ' وضع رؤية مستقبلية ‏ و اوضع أهداف. 
ولهذا السب ب أيضا يسود بعض التشوش واضطراب الأفكار. فقد تحدث الرئيس 
بوش عن "الرؤية المستشبلية . ولكنه هو تفسه لم تكن لديه هده الرؤية. أها الرئيس 
ريجان: فقد كانت لديه رؤية واضحة وقوية لمستقيل البلاد: ولكنه كان موضعا 
للهحوم والانتقاد نصفة مستمرة لأن هذه الرؤية استولت عليه تماما ولم يعمل 
انتباهه لای شن آخشر. 

وآول ما يحتاج إليه القادة هوالتخلس من ورطة دلالات الالضاظ التي 
بفرقون فيها. وتبدل الكنابات المنشورة فى هذا المجال وحلضات الدرس التي 
أحضدرها جهيذا خنحمة فى محاونة اتتخديد كم التفييز بين كفسات مش الهمة 
أو الرسالة 1111551011 ؛ الرؤيةاو التصور [15101لا: والاستراتبجية '( 5|121 
والقيم :١/8!11165‏ والفرضي 011١005٥‏ والتطلعات 4801١۲۵١1005‏ والمتاصد أو 
الفايات 808315: والأهدافة6 0211۷ 0ا0 . بل ويتورط الناس اكشثر عندها يتضمن 
مستنقع الأفعال عبارات مثل التخطبط طويل الأجل 1118التاةأم long-range‏ 
والتخطبط الاستراتيجي 11111111هام 816 3]1318 وخطة المباراى p41‏ 20€ 


واقتراحات الأعمال 52705111011م 5115ات والتخطيط المستقبلي المسهب 
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redundant forward lanning‏ ولا شك ان هاه اللات واللمسعاد حلت 
التداخ ل وتاي أشياء مختلفة للأشراد المشتلشين: وسوف تحتمل فى طياتها دائما 
شيا من الغموض مهما خاولنا ندل الجهد لتفريضها وتوصببحها. وير جه السبب 
فى ذلك إلي آن هذه المشاهيم أو الأفقكار التي تغبر عنها هذه الكلمات صعبة 
وغامضة فى حد ذاتيا. والميع فى هدا الشان هو أن تعترف بوجود هده الصعوبة 
وتلتضت لانحاز المهيمة التي ب ايدينا. 

تقوم شرضة خدمات الطاقة التطشييقية باتباع ما وضعته أنا مع توم بيترز 
فى كتابنا "البحث عن التميز. حيث حاولوا مواءمة الاشكار الخاصة بالتنظيم 
لتناسب إطارا من ال " 57 " الذي وضعناه وهي :الاستراتيجية '[5]531©8: 
وا لييكل 5]111611111: والقبم المشتر كة shared values‏ والسلوك الرمهزش 
behav or‏ ع1 امداتاازى والنظم ¥516015 والعاملين ھ51 والمهارات 5|ااعاة. 
ولقد وجدوا أن الإطار الذي وضعتاه يسبب لهم الكثير من اختلاط الامور: ولد لڪ 
جمعوا كل عناصر حرف "5" السابقة . التي لايمكنهم تذكرها. فى كلمة تشير 
النها: معناها "الشخ"* [آناأة. 

هذه الرؤية 1/151011؛ أوالشئ 1ا5 التي تناضل من أجله شركة خدمات 
الطاقه التطبيقية هو أن تعطي العاملين لديها الإ حساس بالعمل من أجل غرض. 
ذي قيمة. وتتفق أيضا شركة ليفيز مع هذا اليدف. إلا انها وجدت أن مفيومين 
فقط كانا كافبان للتعبير عن هذا الشعور بالهدف. الدثي شحن طاقة العاملة 
بريندا بيرجس التي تعمل فى مصئع بلوريدج. أولا أن يفعلوا شيئا يميزهم عن 
الأخرين. ويسمونه المهمة أو الرسالة . وقد يسميه اخرون بالاستراتيجية. وقد يقبل 
معظم المديرين هذا الا بوب هاس. فهو يقول ن المشكلة التي تحبط بالاسترائيسية 
هي انها: "تعتمد علي التحلبل المفصل: لا دماء قبها ولا حباة.. وفى رأيه أن منظمة 
المستقبل الناجحة سوف تحمل فى طياتها روحا نابضة بالحياة. ويوضح قائلا: “لا 
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تستطيع أن تسحد شفع العاسلين أو تحصل علي دعميم وتايبيدهشع الا اذا كانت 
المنظمة التي ينتمون إليها تحمل روحا نابضة بالحياة" ولذا يدافع هاس عن محور 
أخر لازم لنقل الااحساسس بالفرض والهدف. وشداالمجور يسهوته فى لبفبز 
"التطئمات". وهو يشير الي مابريدون تحقيقه ولبس ققطل ما بفعلوته. هدد 
التطلمات. مثلها مثل القيع فى شركة خدمات الطاقة التطبيقبة: جره من 
الرؤية المستقيلبة وهي تخاطب بحق حاجات العاملين فى كل مكان فى المنظمة. 
والعبارة المدونه التي تعبر عن رسالة شركة ليفيز بسيطة ومباشرة : وهي 
تتضمن: الحفاظ علي مستوى معقول من النجاح التجاري الشركة تسويق عالمية 
للملايس الفادية غير الرسمبة ذات الماركات التحارية. والكلمات فى حد ذاتها 
ليست مثيرة علي الإطلاق. مثلها مثل عبارة الرسالة المدونة فى شركة خدمات 
الطاقة التطبيقية . ولك الفرض الأساسي الذي تقوم عليه هذه الكلمات هو أن 
شرخة لتسبز تضيع مقابير الحوده والدوق للفالم كله قعندما تقدم للسوق 
منتجات مثل 501 جينز او دوكرز 103014215 ويتفهم الماملون فى ليفيز هذا 
تماما بل ويشعرون بالفخر به . قضلا عن ذلك : فقد زحفت كلمة "مسئول* 
لتعدل من معني النحاح التصاري . وهناكعند لا نهاتي من المعائي المختضية تحت 
هده العلاقة بين هدين التعبيرين. فشرخة لبفبز تريد ان تضى بحاجات جمبع 
الأطراف التي تتعامل معها أو تتكون منها: بما فى ذلك المستمع الأكبر الذي 
تعمل فى محيطه. كما قد يحت علي ذلك اساتذة جامعة هاردفارد مثل كوتر 


3 قشت گك : 


تتحدث عبارة رسالة شركةليفيز بعد ذلك عن الاحتياجات 
الاسترانيحية للعمل. وتقول انها: عاند علي اللاستثمار. وأرباح متميرة وقيادة 
السوق ومنتجات وخدمات غاية فى التفوق . ثم تبدا العبارة بعد ذلك فى تناول 
القيم: فتقول: “سوف ننجز عملنا بطريقة أخلاقية: وسوف تكون روادا فى الوفاء 
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بمسئولياتنا نحو المجتمعات المحلية التي نتعامل معها ونحو المجتمع كله. وسوف 
تكون بيثة العمل لدينا أمنه. ومنتصة . ومتميزة بالمعاملة العادلة. وروح الضريق. 
والاتسال المضتوح. والمحاسبة الشخسية؛ وفرصي التطور والنمو'. 

قد تمدو هده العبارة سناسبة حتي الان ولكنيا مازالت مملة. أما العبارة 
التي تعبر عن تطلعات الشركة فهي التي تبعث الروح حقا فى الكلمات السابقة 
وتجعلها تستولي علي القلب بالطريقة التي خبر ناها فى قيم شركة خدمات 
الفطاقة التطبيقية. بقول نيان التطلهات: 

تحن جميما تريد شركة يفخر بها العاملون لدينا ويشعرون بالولاء 
نحوها. حبت يحصل جمبع العاملين علي فرصة المشارخة والتعليم والتطور 
والتقدم بناء علي الجدارة الشخصية وليس نتيجة التعلق أو الوساطة . تحن نريد 
من رجالنا أن يشعروا باحترامنا لهم. وأنهم يعاملون معاملة عادلة. وأنئنا نستمع 
إلبهب واننا معهم بدا بيد فى ڪل شی وشرق کل ذلك ؛ نحن ذريد ان تحقق 
الإشباع عن طريق الإنجازات والشعور بالصداقة: وعن طريق التوازن بين الحياة 
لشخسية والحياة العملية. وتريد أن نحقق المتعة والاستمتاع بسفينا فى سبيل 

يوضع بيان النطلعات بالتفسيل نوع القيادة التي سوف تحول هدا الحلم 
المثير الس واقع ملموس. وبا ختعسار . فان هدا بتطلب قادة فى كل مكان من 
المنظمة يقدمون المشال والنموذج اللدين يحتذي بهماء ثم يقومون بالتدريب 
والتمرين علي عدة محاور يما يجمل هده التطلعت اقرب إلي الواقع والحقيقة 


تمرور الوقت. ونصضة خاصةك يتطلب نبان التطلعات قادة علي كل مستوي: 
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قادة بضصهون المستويات الأخلاقبة السامية: ويعيشوتها: ويعلموتها = 
يساعدوننا علي نسيان تلك الأيام التى كانت معظم الأخبار عن عالم 
الأعمال تصدمنا بالفضائح والاستنكار. 

قادة يشعرون بقبمة التنوع والا ختللاف فى مكان العمل ويعتير ونه الأصل 
التي يمكن البناء عليه والاستفادة منه: مثل اختلاف العمر والجنس 
والعتصر والتوجه الحنسي والخيرة ووجهات النظر... الس دلت من 
الأخلاقيات العديدة. 

قادة ينون الئقة: واللاعتراف بالا خرين. والمسئولية الي اعمصاق المنظمة. 
مؤمتين بأن هذا هو الطريق الذي يعطلق المواهب الكامنة فى العاملين شى 
شركة ليفيز ويستفيد منها أمثلها فى ذلك مثل شركات القمة فى 
هده الأياع]. 

قادة يفدقون التقدير - المالي والتفسسي- علي الأضراد وفرق العمل التي 
تتفوق فى الأداء. 

قادة يهبون آنفسهم لمساعدة الأخرين علي التعلم والتطور والتحاح. وهذا 
وده فى غانة الأهسية. 


واخيراء وكما فعلت شركة خدمات الطاقة التطبيقية فى حملتها ضد "هم 
أوهؤلاء* تريد شركة ليفيزآن تقضي علي كل الحواجز التي تعوق الفرد عن 
تحمل المسئولية . ففى بيان التطلعات تطلب شركة ليفيز قادة مستقيمين وغير 
منافقين - قادة يعترفون بالملشاكل التي يسببونها للأخرين أريما رغما عتهم) 
ويتحملون مسئولية ذلك ؛ ويا ختصار تريد الشركة قادة بيتون العمل الجماغي 


عن طريق الشقفة. ويساول هاس واخرون. بهده التطلمات. ان يدكروا انسسهم أن 
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الرحلة لها الأهمية نفسها التي لمخطة الوصول؛ وأن هناك أشباء آأخرتي فى الحياة 
غير قطع شوط فبها بعد الأخر. 


يتميز المدير التنفيذي الرئيس بوب هاس بالوضوح. وبمراعاة شهور الأ خرين: 
وهو أحد أحضاد الجيل الثاني من أبناء لأخت المؤإسس لبفى شتراوس. وتتمبز 
جاذبيتة الشخصية بأئه تنبل الستد حقاء مع التأكيد علي كقلمة “نبيل”. وهو 
فى العمل يرتدي من الملابس وفقا لدوره كقائد الشركة ليفيز: غلبا بتطلون 
جينز وقميصي مقلم . ويفضل هاس أن يقف ويتامل حقبقة الاشياء المهمة قى 
الحباة. ويبدو أنه بطريقة خفية يعمل علي تدخير العاملين فى شركة ليفيز نما 
يلي : انتم لا تعملون من أجل لبغبر. ولكنكم تعملون من أجل انتفسكم. ولكن 
تضادف انكم تعملون لدي شركة ليفيز؛ هذا التذكير يعتير جزما من نضاله 
من أجل وضع احتباجات العاملين علي المستوى تفسه من الأهمية مع احتياجات 
المنظمة . ويعبارة أ خريي. هو يسعي الي اضفاء المعني علي حباة كل فرد يعمل فى 
الشركة إنني أقارن بما كنت أسمعه مرارا وتكارا فى ايام شبابي التي كنت لا 
املك فبهااي خيرةأو تحرية . عندما كنت أعمل فى وظيفة سانقة: ”المميل 
اولاء ثم الشركة . وتأتي عائلتك آخيرا » ولو طبقت دأه المقولة بحذافيرهاء 
لمقدت الشئ الوحبد الدتي أعتز به فى الحباة وهو صلتي الوطبدة بروجتي 
وأطفالي. 

عند التحدث مع هاس: من السهل أن تنسي أنه ليس مثاليا دافنا ومرفها. أنه 
ايضا القاشد الصسلب المتمرس ال أي استعاد شركته من برائن الهسراء 
الاستراتيجي اللي التجاح والنمو المربح. وهو نوية نادرة من المديرين: اققا سهد 
لشراء الحصة الغالبة من الأسهم ابغرض جمل ليفيز شركة خاصة): وقام ايضا 


نداد الدبيون الصخمه التي تراكمت شل د لك . 
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علامات النجاع: 

فماذاعن مدي انسجام هذه التطلعات الثبيلة لشرك ليفيز مع النتائع 
التحارية؟ إن الا جابة مدهشة حيت الان . فعئذ منتصف الثمائيثيات: حين تحولت 
الشركة إلي الملكبة الخاصة عند شراء الحسة الفالبه من الأسهم بحوالي 0را 
بليون دولار: تضاعفت الأرياح بعد خصم الضرائب إلي سبعة أضعاف وبلغت 360 
ملبون دولار فى عام 992| . وبلغ متوسط معدل نموها السنوى فى قيمة الأسهم 
50 بالمائة فى الفترة من 992! ؛: وهو ما يجعل الشركة تحتل الموقع الثاني فى 
القائمة التي تضعها مجدة فورتشن بناء علي الدراسة الاستقصائية السئنوية عن 
أحسن ()(30 شركة: لو كانت ليفيز شركة مساهمة. وفى عامي 1992و 993| 
. احتلث الشركة الموقع الأولفى الترتبب الذي أعدته مجلة فورتشن عن 
الشركات التي تحوز أكئر الإعحاب والاحترام. وكائت أو شركة مملوكة ملكبة 
خاسة تظهر فى هذه القائمة. 

ولكن . هل أراء هاس حقيقة ام أنها مجرد كلام يبتردد فى أورقة مكاتب 
رجال الإدارة العليا المريحةفى مبني بلازا الضخم الذي تشفله مكاتب شركة 
ليفيز فى سان فرانسيسكو" 5 والإجابة طبعا أن هذه الآراء حقيقة. يتذكر توم 
كاستن: رئيس قس ملابس السيدات: حديثا جرى مؤخرا مع سو فلو مسون مدير 
تنمية الموارد البشرية فى الشركة. فقد عمل الائنان عن قرب كل مع الآخر فى 
فريق عمل مكون لمهمه معينة. وشعر كاستن بالارتباح من العمل معها مما تجعه 
علي سؤالها عن رأيها فى طريقة عمله. ويبتسم توم فى خجل وهو بتدكر هدد 
الواقمة: يقول: "قالت لىء * كنت اظن أنك احمق. أما الأن فانا استمتع حقا 
بالعمل معك وكذلك الزملاء الآخرون” . ومن هذه العبارة الجرنية. نستطيع ان 
نلمس شينا مختلضا بل ومثيرا فى شركة لبفيز : فكم شركة تسمح لمدير فى 
الادارة الوسعطي أن يقول هذه الكلمات مدير فى الإدارة العليا. 


14 3 لكك 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


لا شك أن رواية مكاستن توضح علي كيف يمكن أن يكون التفبير جذابا 
و ضف آنه دتعطلت جهدا TE‏ لا حداثه. كان كاستن رجاة ماقموها بعل 
درجة الماجستير فى إدارة الأعمال .وقد تعلم فى مراحل عمرد الأولي أن يركز 
دائما علي النجاح: ومن ثم لم يكن فى حياته مكانا لأى شئ إلا الأفضل دائما؛ ومن 
هنا شعرأن قيم ليفيز“القديمه” ليست غريبة عليه ولذا حازت قدراته العقلية 
ونشاطه ومتايرته علي العمل كل التشدير فى ظل الثقافة والعاذات والتشالبيد 
القديمة للعمل وحصل بذلك علي الترقيات السريعة بصفة منتظمة » كان 
كاستن يتصف بتضاد الصبر ومقدرته الفائقة علي العمل الشاق. ويتدكر أنه 
كان مشهورا بتقريع مساعدية باسئلة تبلغ حوالي “ثلاثة وثمانين سؤالا* - 
تزيد أو تنقص قليلاً عن ذلك -عن كل مشكلة معلقة. فى ذلك الوقت لم يكن 
فى شركة ليفبز أي مكان لقمم مئل الإدارة بالثقة فى الا خرين. اوفكرتاتمام 
الرقابة علي المساعدين بمنحهم حرية العمل كما لم يؤمن كاستن بهذه القيم 
فى ذلك الوقت أيضا. ويقول كاستن عن ذلك إنه قبل أن يبدأ فى فهم المقصود 
فعلا من عبارة التطلفات الخاصة بالشركة "لم أفكر فيما تتسم به أن طريقتي فى 
الإدارة من التحكم والسيطرة". 


ولكن بدا كاستن فى التضبير؛ مثله فى ذلك مثل الأخرين فى شركة 
ليفيز. ولقد بدا له أن مشوار التغبير هذا رحلة طويلة لن تنته أبدا ؛ وهو الأن لا 
يشارك فقد فى ورش العمل عن القيادة وتمكين العاملين فى شركة ليفيز »بل أنه 
أيضا يلتقي بالمستشارين الخارجيين. ويسال زملاءه فى العمل بانتظام عن 
طريقته فى العمل: وتعلم أن يتقبل بصدر رحب تقديرهم وإعجابهم تماما كما 
متقبل انتقاداتهم . 
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كان التقبير صعبا؛ وبلاقي كاستن من حي لآخر بعض السخرية من 
هؤلاء الذين عرقوه مد سنوات طويلة: ولكنه يعتقد أن تصضاله الشاق من أجل 
التفبير يؤتي بتمارد الهطيبه. 


وعندما سثل كاستن عن الصفات التي يفضصل أن يتذكروه بها فى 
شركة ليضيز فكرقليلا وقال : "محترم "يمكن الثقّة به" * سند ومعين”: "معدم 
عظيم” ؛ "يضيف المتعة والاستمتاع بالعمل”: وآضاف أنه لو سنل هذا السنول منذ 
بضع سئوات لتضمنت إجابته كلمات مثل ١‏ "تاجح :و "دكي . و "عزير المعرهة” : 
و “خلال المشاكل”؛ و سريع". ولاشك ان الفرق فى النبرة التي تعكسها كل 
مجموعة من هذه الصفات يوضح كرة هاس عن روح العمل. 

ويقول موضها؛ "لاشك أنني أشعر الأن براحة فى التعامل القائم على 
الثقة بالاخرين اكثر مما كنت عليه مند ثلاث سنوت مضت" - وهو يعترف أن 
بعضن. زملائه "ريما مازالوا بقولون" إنه يسال اسئلة كثيرة. وكلكن علبي الاقل 
أصبح عددها آقل: والأسئلة التي بسألها لا شك أنها “حيوية” ١‏ فقد اعتاد كاستن 
أن يفحص كل التفاصيل الدقيقة عن خطوط الموضة الجديدة التي تبتكرها 
ليفيز فيما يتعلق بملابس النساء. فهو علي سبيل المثال كان يرا جع كل زي ولون 
وسعرء آما الآن فهو يراجع الخصة مراجمة شاملة واحدة ويضوض ممثلا عنه فى 
اتخاذ العديد من القرارات الخاصة بالتعبينات الجديدة : وهو شن للاختضاء 
بمشاركة العاملين ومساهماتهم التي يقدمونها؛ ولقد بدا تطبيق التقدير 
المدمضور فى عبارة التطلعات بخطوات بسيطة فى مصنع قديم من مصائع لبضبر 
فى مدينه ماوئتن سيتي بولاية تبنسي؛ عن طريق برنامج يسمح للعاملين بترشيح 
زملانهم للحصول علي هديةمثل كوب قهوة أو تي - شيرت تقديرا لعملهم 
وجهودهم الخاصة. ويقول لاري إنجلبشش. وهو رنبس المبكانبكبة الدي يحمل لقب 


_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


“مدير التقدير الرئيسي”: بسعادة واضحة: “إنه شن جديد علينا أن تنال التقدير 
عند إنجاز وظيضتك” . 

وفى لبضيز. كما فى أي مكان آخر: من الصعب أن تقيس المساهمات التي 
بقدمها العاملون فى المكاتب من ذوي الياقات البيضاء قهم يمتلون تسبة ضخمة 
من قوة العمل فى الولايات المتحدة الأمريكية. ولكن فى المركز الرئيسي فى سان 
فرانسيسكو: تغلبت بعض الأقسام علي مشكلة قياس المساهمة هذه صن طريق 
برنامج مبتكر لتقدير الزملاء . ففى كل عام يحصل كل شخصى علي عند صقير 
من الكوبةنات التي تحمل عبارة انت عظيم'" أو "تطلمات". ويستخدم الأفراد هذه 
الكويونات فى التو واللحظة للتعبير عن التقدير الكافى لأحد الأشخاس بسيب 
انجازه عمله بصورة طببة. ويستطيع من يمتح هده الكوبونات من زملاته أن 
يستبدل بها ميلغ 25 دولاراو شهادة بالحصول علي هدية . تقول سيندي باريس 
وهي منسقة بضائهء فى فسع ملايس الشباب. وكنت تتناشي بالحصول علس 
كوبونين من كوبونات التطلع فى عام واحد. كان أحدهها بعد ان ساعدت فى 
لقاء مبيعات قومى ؛ "لحد سعدت عقا بذلك ": وهی تحتف بالكويون على 
مكتبهاء تقول سيندى: "لم أكن اظن أن العمل الذي قمت به يساوى شيا ولكن 
من الواضح أنه كان يعني شيا بالنسبة لشخص أخر". وهي تظن أن الكوبون 
ساعد علي بناء روح الفريق لانه “يجعلك تدرك أن الناس يعتمدون علي بعضهع 
بعض فى انحاز وظائفهم . 

واستطاعت وحدة أخري فى شركة ليفيز أن تحول التقدير إلي نوع من 
الرياضة الجماعية. فقد بدأ قسم ملابس السيدات برنامجا أطلق عليه “السباق 
من أجل الورود". بقوم علي مجموعة من الأهداف مدونة علي صورة ملونة لحلية 
سباق وملصقة علي ثلاثة جبران . وعندما يشعر أي فرد باناحد زملائه قد بدل 
جهدا إضافيا للتفلب علي اخديالعقبات هانه بهديه وردة. وتعطور البر نامج من 
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حلبة سباق إلي “بتك التطلعات". وهو نظام يحصل العاملون بمقتضاد علي دقتر 
كوبونات يمكنهم إهدائها' . ثم تطور هذا النظام أخيرا الي 'أوليهعبياد' للتطلمات 
دشن فى احتفال أقيم بإحدي الحدائق. 

قد تنو هده الترامه الخاصة بفسع مالاس السبدات التي اننكرضا 
العاملون فى القسم بسيطة: وهي كذالك حقاء إلا أنها تتعرض لأهمية منح 
التقدير ؛ شمن الصعب أن يسير المرء موزعا حوله المجد والشهرة والتقدير. ويحدت 
كثيرا عند إطراء عمل شخصن ما أن يجب الشخس قائلا ؛ إن ما قمعت به لا 
يساوى شیا" ۔ او يقول: “كدان يجب أن يكون آدائى أفضل من ذلك" . هذه الإجابة 
تحمل زميل العمل الذي قدم الإطراد بشعر بالحرج عادة فى احسن الاحوال. ولكن 
قسم مالاس السيدات تحايل للتقلب علي هدا الموقف بالاستعاتة باشخاصس 
محايدين. مئل المتخصصين فى الموارد البشرية. لتقديم الورود والكربونات. 

وإذا نظرنا للأمور نظرة أشمل ١‏ فريما تبدو أكواب القهوة والورود. 
واالكربونات شيئا بسيطا غير ذي أهمية: بل حتي لا يساوى الجهد يبذل فى إعداد. 
ولكن التائير القري الذي تتركه هذه المكافات التي تبدو بسيطة. كان مفاجأة 
لشركة لبفبز نفسها كان المديرون فى شركة ليفسز. مثلهم مفى ذلك مل 
ممعظهسم المديرين الا رين ينظرون إلى مساهبات الماملين كشن مسلم بف 
حتي لو بذلوا جهدا غير عادي لإنجاز مهمة معينة وكما يقول لي المديرون 
بالشركات فى جميع أنحاء أمسريكا: "ما بضعله العاملون هو مقابل الأجر الذي 
يتفاضونه' . وهم بدلك التفكير يمثلون المدخل التقليدي للادارة الصارمة فى 
“هذه الأوقات التي تتسم بالمنافسة الجادة ". وتقول دونا جوباء النائب الأول للرئيس 
لشتون الموارد البشرية فى شركة ليفيز: "وعلي النقيض من ذلك. من المدهش 
حقا أن تلا حل الحهد غسرالعادتي الذي بندلة الناس لكي نحصلوا علي التقدير". 
وهي إذ تقول لم يكن يتضور أن يتخلي عنه أبدا منذ خمس سئوات مضث. 


8 ل لتكت ِ 13 الاك 
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ولا يعني هذا أن كاستن فقد دواشعه الداخلية علي المنافقسة - فما زال من 
الاهمية بمكان لديه أن يحقق القسم الذي يشرف عليه زيادة مستمرة فى المبيعات. 
والأرباح والعائد علي الاستثمار. وهو يعرف أن الا خبار الحقبقي للقيم التي يؤمن 
بها. والتي تؤمن بها الشركة هو المقدرة علي الصمود فى الأوقت العصيبة. ولكن 
هل هو مدير أفضل اليوم؟ يجيب كاستن علي ذلك اإجابة توضح الموقف ."مدير 
افضل يعتبر تعبير خاطئ . مارايك فى شخص أفضل ؟ ونقول وو كد 
اصبح اكشر هدوها: وا خف وطأه علي اولاده. كما اضبح اكش رصيرا اوتحملا 
لنقاط الضعف فبهم. ومن جهة أخري أصبح لدبه الوقت لمساعدة الناس فى 
المنظمات التطوية التي لا تيدف للريح التي يجعل مع شريحة متها بالاتيماك فى 
الحديت تن السياسة. وبساول أن يسد ارضية مشتر كه لحل المشكالات. 


كاستن يمتّد لمتحاوز ادارة الشركة فى كالتفورنيا ققد لا حعظممال مصنع 
بلوريدج. علي سببل المثال انهم أسبحوا اكثئر فائدة للكنائس والجماعات التي 
تتتفون النها تمجه للتدرتت الد ي حصلوا عليه مؤخرا فى العمل ويبقشول زر س. 
المدقورد. المديرالستي فى تكساس: "آنا الان أك؛”ر سفادة ولا شك أنه مما يزند 
سرورتي ان اعرف انني استطبع ان أكون منفتحا علي الأخرين بدون آن يسخر 
احد من ذلك" . ويتذكر ليدفورد أنهم كائوا يمدحوئه منذ عشر سئوات مضت 
لأنه كان "صعبا". والآن يشمر بانه أكثر فاعلية فى العمل لأنه تخلي عن بعضص 


ونبدو أن هؤلاء الذين بيكتسبون نمض السلطات يستمتعون نها. وتقول 
تركيب حرام الوسط فى البتنطلونت العحبنز. إنه قبل أن تسود تطلعات شركة : 
"كنت أشهر ان عقلي منيك تماما. لم دريتها تركة لبفبر وزملايها علي 
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الاتصسال وتبادل الأشكار والمعلومات. وحل المشاككل. وحل الصمراع. والآن أصبحت 
عضوا فى فريق الإنتاج . وتشارك فى عمليات اتخاد القرار فى المسنع . وتعلق علي 
ذلك فانة: "الان آنا أفهم ما يجري حولي واستطبع ان اتخد قرارا خباله؛ وأشهعر 
باحترام أاكتثر لتفسسي . 

ولا تشارك هي والااخرين فى صنع القارات ققد ولكنهم يحسلون علي 
المزيد من التقدير لحهودهشي وبالاضافة الي العائد التفسي. بحصل العاملون فى 
مصنع بلوريدج علي عاند مالي طبقا لبرنامج المشاركة فى المكاسب .قإذا قدموا 
اقتراحات تساعد علي توفير المال فى المصئع - أني اقتراع . من إعادة استعمال 
الاحزمة المطاطبة الس نطبم توزيع البريد بطريقة اشر انسيابية - فانيم 
يحصلون علي نصف الأرباح التي تحققت نتبحة هذه الأشكار .| القيد الوحيد علي 
ذالك هو ان المصنع يجب أن يحققاولا أهداف الإنتاج والجودة قبل ان يطبق 
برنامج المشاركة فى المكاسب)|. 

وهدا البرنامج يسقق زيادة سنوية فى مرتب كل عامل فى مصنع بلوريدج 
تبلغ حوائي لال0 دولار. وقد لا يبدو هذا المبلغ شينا صخما فى هدد الأيام عند 
مقارنيه بمرتبات كثبار المديرين التي تبلق الملبون دولار. ولكنه يعني الكثير بالنسبة 
لعمال مصئع بلوريدج ققد ساعد إحدي العائلات علي شراء أخد الأجهزة المنزلبة 
الكبيرة؛ وساعد عائلة اخري على زيادة مقدار الغطاء التأمينى. وساعد عامله 
أخري علي الاستمتاع باجازة لم نكن تستطيع القبام بها لو لم نملك هدا المبلغ. 
والعبرة هنا ليست فى الال ولكن فى التقدير تفسه. 
الاعتراف باهمية التقدير : 

يعتبر برتامج الشارسة شن التاسب مسرد اعد الجهود الخثيرة اض 
تبد لها شركة ليفيز ذلك إنما تردد ها أعلنه الباحث فريدريك هيرتسبرع مند 
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سنوات مضت. أن تأثير المال كحافر علي العمل ينفد بعد قترة من الوقت. ولا 
يقصد كل من هيرتسبرع وجوبا أننا لسنا فى حاجة الي المزيد من المال الد 
يمكن إنضاقه فى أي غرض؛ ولكنهما بقصدان أن المال يكتسب تأثيره كحافز للعمل 
فقد إذا شعرنا أن أناءنا يقاس بطريقة خاطنة: أو إذا تقاضيئا أجورا تقل كيرا 
عما نبدال من جهد. هنا نشعر بعدم الرضا. اما بالنسبة للئاس الذين يشعرون أنهم 
يتقاضون اجور ا عادلة. فإن زيادة المال تأتي فى آخر قائمة الأشياء التي تدفعهيم 
للعمل بحماس. أما العامل الأضبر الذي يحفز الناس علي العمل فهو التقدير 
البسيط الصادق. 

بعد أن استثمرت جوبا سنوات طويلة من حياتها المهنية فى إدارة الأشراد. 
ظنت أنها تمرف قيمة تقدير العاملين. إلا انها وجدت أن ظثها فى غير محلة 
عندما أجرت دراسة استقصائية لاسنطلاع الراتي فى القسم الدي تشرف عليه بعد 
وقت قصير من نشر عبارة التطلعات بما فيها من تأكيد علي تقدير الحهود. فقد 
جات نعم الإجابات تیر اس : "اننا لا نشهر بالتقدير علي الإطلاق" . ولقد 
فوجئت تماما بهده الإجابة . ولم تصرف ماذا يعني العاملون بالضبط ١‏ ومن ثم 
شكلت مجموعة عمل فى المركز الرئيسي للشركة نصفها من شاغلي الوظائف 
الإدارية الصغيرة |الكتبة) ونصفها الا خر من المهنبين لمساعدتها علي التوصل إلى 
برنامج لتقدير جهود العاملين: تقول جومبا عن ذلك : "لقد قاموا بجد رائع. 
لأنني عندما وضعت البرنامج السابق لم أسأل احدء واعتقد أنني ربما وضعت 
برنامج التقدير المناسب لي ولكنه بالتاكيد لم يوافق احتياجات العاسلين. 

قامت مجموعة العمل بمعالجة المشكلة من ثلائة مستّويات . كانت 
الحاجة الأولي التي حددها العاملون هي الحاجة إلي تقدير الزملاء. وكانت هذه 
الحاجة هي أصسل فكرة شهادات انت عظيم” وغيرها من البر امج الممائلة التي 
يجري تطبيقها الان فى أقسام أخري. ولا يتالق العاملون ننيجة احتضاء زملانهم 
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بجهودهم فقط؛ ولكن أيضا نتيجة منحهم الحرية فى سنح التقدير الرسمي 
لزملائهم الأخرين بدون الحصول علي موافقة أني سلطةآ علي من رأييم 
الشخصي. وكانت الحاجة الثانية هي الحاجة إلي تقدير رؤساء الأقسام بالطرق 
غير الرسهية مما يحمل فى طياتهة الكثير من المعاني. وكان ننيحة دلك نظام 
تستطايع من خلاقه ماو وون ان تمتح آي كن مكاطاة وة وكيد اللستلد 
وبدون إعداد سايق تصل الي 50| دولار. ولكنها ليس من الضرورى أن تكون نقدية 
فقد تكون دعوة علي العشاء. أو دعوة لقضاء سهرة فى المديشة أو أي شن يبدو 
مناسبا للموقف. وكانت الحاجة الأخيرة هي الحاجة إلي تخصيص ميزائية 
لتقدير. وهي الان تطبق بصورة موسعة فى شركة لبفبر. ووصلت الميزائية الأولي 
التي خصصتها جويا للتقدير إلي حوالي 5000 أدولار: انق حوالي ثلثها قى 
شهادات "انت عظيم " : وثلث آخر بخصسص لإنفاق رؤساء الأقسام علي المكافاآت غير 
الرسمية . والثلث الأخير يتصق فى مناسبة رسمية يجتمع فيها القسم كله 
بصحبة الأزواج والزوجات والأصدقاء لتقديم جائزة "بطل قسم الأفراد" لجموعة 
صعغيرة محتارة من افضل من ساهموا بحهود غير عادية. 

وباكتساب الحزء الخاص بالتقدير من عبارة التطلعات المزيد من قود 
الدفع داخل شركةلبفير. اصبح الهاملون فى أتحاء الشركة يحكون عن الدروس 
المستفادة التي تعلموها والتي تمائل ما تنقصه حوبيا. متها أن الحوائز الصفيرة تعض 
الكثير. ومنها أن تقدير الزملاء له من المعني والتاثير ما للمديح والأطراء مسن 
الرنيس. ومنهاان الجوائرز التي تضدع بطريقة تلشائبة وشورية لا تسعد المتلضي 
وحده بل مانحها أيضا . ومن الدروس المستفادة أيضا أن مجموعة من البرامج 
الصغيرة المتعددة أفضل من برنامج واحد ضخم لتقدير جهود العاملين . فض هده 
الطريقة يمكن لجميع العاملين: فيما عدا القاعسين. أن يشعروا بالتميز والتقدير 
هذا بالاضافة إلى أن تعدد برامج تقدير جهود العاملين يساعد فى الكشف عن 
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الأبطال الذين يعملون فى صمت دون أن تظهر جهودهم الطيبة من خلال القنوات 
المعتادة فى المنظمه. 
وبدا الرحلة: 

بدات شركة لبضيز فى البحث عن روح نابضة ومعني لاأعمالها مند بداية 
الثمانينيات: بالرغم من أن هذا الأمر لم يكن واضحا لها علي هذه الصورة حينئت: 
ففى السبعيتيات استفادت شركة البضى شتر اوس وشركاء من انتشار موجة 
الجينز الذي استخدم تقريباً فى كل شن تقريباً : حيندد تحالفت عوامل عديدة 
جعلت النجاح يبدو سهلاً: مثل نوعية الجينز والجودة: وعصر شباب جيل ما بعد 
الحرب: والشعار الا خلا لاسم نيفيز الذي انتشر ماليا . وتكن بحلول عام 1984ء 
وهو العام الذي أصبح فيه هاس رئيساً ومديرا تنفينياً أعلي للشركة: كانت هنه 
الموحة قد اتخصرت. 

وبدأت المسصاعب تواجه الشركة فى عام 1951 فق كان الاقتصاد قى 
طريقه الي مرحلة من الركود. وبدا جيل ما بعد الحرب يفقد اهتمامه بارتداء 
الجينز التقليدي. ولأول مرة بدات المنافسة الحادة فى العالم تهدد مقدرة مصائع 
عديدة لشركة لبفبز فى الولايات المتحدة علي المثافسة من حيث التكلضة. ولم 
تعرف ادارة شركة لبفيز كيف تواجه الموقف .فضد أدت سئوات التجاع المستمر الي 
عزل الإدرة العلبا عن أسواقها التي تستوعب منتجاتها. وراتي عدد من كبار 
المديرين ضرورة الاتصال المستمر بكبار تجار التحزئة. فقد كانت منتجات الجيئرٌ 
تباغ بسرعة وبدون جهد لترويجها. وادي هذا النجاح الذي لم نواجهه منافسة اس 
خلق نوع من الغطرسة القائمة علي الفلسفة السائدة فى ذلك الوقت : طالما قام 
تاجر التحرئة نشراء المنتهات . ققد انتهت مسئولبة الشركة. 
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حاولت الإدارة معالحة انخفاض المبيعات بالتوسع فى التوزيع . وكانت 
ليفيز لاتبيع منتصاتها فى سلسلة محلات مثل سيرز وح . س ؟ بيني علي الأطلاق: 
ولكنها بدات ذلك كفى عام 982| .اما الإدازة فلم تستطع أن تستوعب تماما ان 
تجار التجزنة يقدمون خصما علي أسمار منتجات الجينز لتحريك المبيعات. ولم 
بتراك ذلك للؤدارة سوي محال ضئيل لزيد من تخضفيض الأسعار حني يمكن أن 
ننافس التجار الدين يوزعون علي نطاق ضهم وعندما اتسلت الشركة لمباشرة 
سؤلاء التحار المورعين. وقدمت بعص التوضبحات للموقضها والتخلي عن تنسائح 
تجار التجزئة ال أ ين يديئون بالولاء لها؛ ققدت الشركة تماما تأبيد ومعونة تجار 
التجزنة الذين كانوا يتعاملون معها لفترة طويلة. وفى عام 1954 أصبح الموقف 
عصيبا: . وكانت الشركة علي وشك مواجهة الام تسريح العاملين بأعداد كبيرة. 
وكان عام 1954 ؛ بالنسبة لكل فرد فى شركة ليفيز عام الصدمة العئيفة. 


ويعترف هاس: ال أي تولي زمام الأمور فى شهر أبريل من هذه السنة 
الكثيبة. بأنه أصيب بالارتباك. فلم يكن لديه صورة واضحة عن الاستراتيجية 
السليمة لمواجهة الموقض. ولا فكرة عن القيم التي تحتاح الشركة العمل بها ولكن 
كانت اولي اولوياته واضحة أمامه. وكائت تقضي بان عليه أن يتحرك والضريق 
المصاحب له بسرعة لانقاد الشركة وقال للمديرين : “لست لددى أآية حلول . 
ولكنكم مسئولون عن كل جزء من الأعمال التابمة لكم. وعليكم الرجوع إلي 
يملا حظاتكم وخططكم لما سوف تفعلونة”". 

وعلي مدي شهر عادت إلبه المجموعة. كانت اخلاصة التي توصلوا البها 
هي ان : شرمى لبفيز متخمة بالطبقات الادارية العديدة: والمصائع الكثيرق والعدد 
الكبير من خطوط المنتجات. والعدد الضخم مل الإداريين. ومن ثم يجب علي 
الشركة أن ترخشر جيودها. وهدا نالفط ما قعلته. وبالتحلس من خطوط 
الإنتاج التي كانت تسبب خسارة ولم يكن لها مستقيل فى السوق. استطاعت 
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الشركة آن تحضصض من عدد المنتحات المختلفة التي تقدمها بحوالي الثلثين قلي 
الفترة من د984 حتي 990| ا واتكمسش كشق الأ جور بصورة ملعوظظة ايشا 
حيث تم التخلص من 17000 عامل بإغلاق تسعة وخمسين مصتعا ومركرا 
للخدمة فى الشترة من 1951 حتي 1986 . 
الاتصال والثقة : 
وبالاضافة إلى وضع الخطوط الاستراتيجية : كان على هاس أيضا ان 
يعالح مشكلة أعمق ١‏ وهي الناقة السائدؤْ داخل الشركة التي تتصف بالتسلط. 
والبيروقراطية. وتحفل بالطعن فى الظهر والتأمر اشارا ار نا قفاوت جه 
سانل شاس تسیا من الطيبة والكرم: وكان واضحا أن الماثلة تهتم بالعديد من 
القضايا الاجتماعية والمحلية: ولكن هاس كان يعلم أن عليه التأكيد علي أن 
شركة لبفيز تعيش وتطبق شعارها " ليفير هي رحالها": يومابعد يوم وداخل كل 
المصائع والمكاتب. 
لقد أواد حاص أن يفل شينا خيال هته الثقافة المتغلفلة فى الشركة منت 
اللحظة التي تولي قبها منصبه رئيسا ننضبديا للشركة. ويعلق علي الك 
تومتشر, الذي يشغل الأن منصب رئيس شكرة البفيز ورئيس عملياتها. قائلا : 
"بالرغم من ان بوب كان فى اول أيام تولي مهام دورد الجديد ' إلا آنه حاول 
توضيح الصورة التي يجب أن تبدو عليها الشركة: والأهم من ذلك .الروح 
والمشاعر التي يجب أن تتمتّع بها. وفى اول لقاء بين بوب ومحموعة الإدارة. بدا 
بشرح كيف يريد أن يشهر العاملون بالتقارب بين بعضيم وبعضي: بالمزيد من 
العمل الجماعي. والمزيد من السلوك المبني علي تفهم الأخرين. والاتصال الجيد: 
والالتزام بنجاح الزملاء؛ والثقة ؛ والاحترام وغير ذلك" كان رد فمل العاملين 
يتسم بالأدبه ولكن كان هناك ايضا الشك والريبة: فقد بدت هثه الأشياء 
الفامضة التي كان يتحدث عنها رائعة : ولكن من ناحية أخري كانت المبيعات 
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تعاتي من الا نخفاض . وكان الفشل بصادف التحول نحو انتاح منتجات جديدة . 
وكان المخزون يعاني من الكساد بصورة مخزئة. حيئئن كان هاس يتعلم درسا 
مفيدا ار عشدما تبهو العيونة الاقتصادية للشركة مهددق قمعتد لذ لا 
يزيدالناس التحدث عن غرض عظيم ولا بريدون أن يتحدث قادتهم عن ذلك 
أيضا. وهذا الموقف يمائل هرم الحاجات الإنسائية عند مازلو ؛ يجب ان تضمن لي 
أولا الطعام والمأوى: وبعدها تتحدث عن تحقيق الذات. 

كان أول رد فعل للأزمة فى شركة ليفيز: كما يحدث فى معظم 
الشركات الأخرى. هو الإنكار والتجاهل بتكتم الأمر. ويعكس أولين دن. الذى 
يشغقل الان مضب مدير مصنع بلوريدج: مشاعر المديرين فى المنظمة فى د لك 
الوقت قائلا؛ "حتي باكورة الثمائينيات لم يكن هناك ثمة داع لإجراء تفبير فى 
مصنع بلوريدح: فلم يكن لدينا أي معدات أوتوماتيكية. وكنا نظن أننا نستطيع 
أن نبيع كلك شن نتجه". وعندما بدأ المديرون فى مصنع بلو ريدج إدراك كيف 
يمكن أن تصبع الأمور صعبة فى المستقبل. كان اول رد فمل عريزي هو التراجع 
فقد كانت الإدارة تشعر بالقلق وتتخوف من رد قعل العاملين إذا عرفوا أنه بتحتم 
علي الشركة العمل بمعدات أوتوماتيكية لرفع كفاءتها. وكان الاعتقاد السائد 
أنه ليس باستطاعة معظعم العاملين تحمل الأخبار السيئة . ققد كانت ليفيز 
بصفة خاصة تحمل فى صباتها تاريخا طويلا من الطريقة الأبوية فى رعاية 
العاملين. كما كانت هناكيقاومة قوية إزاس معالجة الاأمور بوضوح وصراحة. 

وبالرغم من أنه كان من المقرر الاستمرار فى تصريف الأمر بطريقة 
أبوية: إلا أنه كان ولا شك الد خل الشطأ للمعالحة المشكلة : فعندما حان الوقت 
لتسريح العمال. الامرم الى كان لا فضر منة. آتي ذلك سریقا وندون سائق 
إنذار. ومن ثم يتحول الولاء القوي الي شعور بالخداع والتضلبل: بل حتي قد 
يتحول إلي شعور بالكراهية. وبالإضافة إلي ذلك: يحجب التحفظ علي الإفصاح 
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عن الأخبار المثبطة للهمم مصدرا من أهم مصادر المعونة. ذلك لان الملوظف الذي 
تحاول الإدارة أن "عميه* يمنع الأخبار السيئة عنه قد يكون هو نفسه الذي 


يستطية تقديع حل للمشكله اذا تواقرت لديه المعلومات الكافبة. 


آدرك هاس هده الحاحة للصراحة عدم النكنم فى تشع الاحوال السنة 
خلال عام 984| ١‏ ويدأ هو وبعض كبار المديرين الأخرين فى تحطيم فل 
الحواجز العنيفة التي تحول دون الاتصسال وتبادل الراى داخل الشركة وبمساعدة 
دونا جويا: التي رقيت بعد ذلك الينائب أول للرئيس: نظم كل من هاس ونشر 
لقاعات أثناء وحبة الغذاء حيث تحضر كل عام غداءشمعة فى كيس ورقي أسمر 
اللون. وفى هده الائناء يستطبع كل شخص ان يسال كل من المديرين عن اي 
شن . وكنان المديرون بشهرون بالتوتر إزاء هذا الأمر. وكذلك أيضا الماملون 
تقول جوبا عن هذا الحدث؛ "كان الشك يسود كل شن فى ذلك الوقت. وضان 
هذا القذاء ریا تماما علس تشركة لبفبز. ولايد أن تكون قادرا علي تحمل 
المخاطرة حتي تقف وتوجه سؤالا. ولذلك تفير هذا الأسلوب فى طرح الأسئلة . 
قلم بعد العاملون بطر حون الأسئلة مباشرة بل يكتبونها علي بطاقة صغيرة ترسل 
إلي جوبا. وكانت جويا فيما بعد تدير اللقاء وتطرح الأسئلة كما وردت بالنياية 
عن الموظضين؛ ورفض هاس أن يري الأسئلة مقدما حتي لا تبدو الإجابات وكأنها 
معدة مسبقا كان لدي المديرين بضع إجابات سهلة علي أسئلة العاملين الصعبة 
مثل: هل ستستمر عمليه تسريح العاملين؟:و “هل سنستمر فى اغلاق المصائع 
حستي نستشيد من مرايا العمالة الرخيصة خارح البلاد؟ ' و" هل ستكون وظيفتي 
فى امن من المخاطر ؟" و"هل فقدنا سصر اسم الماركة التي ننتحها ؟". 

وفى الحفيقة:؛ اكد هاس ؛ أنه لم يكن لديه هو نفسة ولا الضريق الدني 
يعمل معه رؤية واضحة لما كانوا يتجهون إليه عندما أصبح الرئيس التنضيدي فى 
عام 1984 . ويقول عن هذا : “لقد اختلطت غلينا الأمور: وكلفنا الأمروقتا 
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طويلا حتي استطعنا الخروج من المأزق واتضحت لدينا الرؤية: . ويقول هاس ”لقد 
كائت إدارة ليفيز الجديدة علي العكس تماما من الصورة التقليدية للمدير 
الرئيس الذي يتحكم دائما فى زمام الأمور. ويعرف دائما كل شن ولديه رؤية 
واضحة؛ ويسر نحو تحقبق هدقه الواضح أمامة. ولكن لا تسير الامور علي هذا 
المثوال للرقيس التنفيذى الجديد . 

ويضيف هاس قائلاً : "مازلنا نتعثر حتي الأن: بسبب سلوك لا يشرفنا أو 
يسبب قرارات غير مفقولة” . هدا الراتي مهم لانه يبهگس تحربة العاملين فى 
الشركة. فهم يجاهدون فى خضم بحر من الفوضي والارتباك . ويقول هاس: "إذا 
عرف العاملون أنه من المعتاد أن يشعروابالارتباك. وأنيعترفوا بانهم يشعروتبد لحك 
فأنا اعتقد ان ذلك سوف يساعدهم حقا علي تقبل الموقف ببساطة وان يقثعوا 
أنفسهم بان من الشروري الأتتهاء من هذا التغييره واله لا إحد يعرف لعل سند 
المداية اذا واحيه موقفا صعيا. 

وبالطبع كانت العملية الكاملة لوشع تطلمات الشركة ملبنة 
بالمحاولات الفاشلة . ففى عام 1955 مثلاء قامت جويا وزملاؤها فى لعمل بترتيب 
لقاءغداء مع هاس . وقالت له إنه بالرغم من ان الا حساءات تظهر ان شركة لبضبز 
قد تفوقت على المفايير الي وضحتها الحكومة الفيدرالية القاصة بفرصة هيل 
عادلة للجميع . الا أن الحقيقة تخير الي أن شالف حدا اقصي يعوق تقدم النساء 
والأقلبات فى الشركة: فقد كان نصف المهنبين من النساء أو الأقليات: إلا أنهيم لا 
يتولون مناعسب رليسية. وبتتسجيع مسن هاس دعبت مجموعات مسن رسال 
الإدارةالعليا بصحبة معاونيهم من الأقلبات والنساء: إلي منتجع فى منطقة نابا 
فالي الشهيرة بالكروم بولاية كاليفورنيا حيث تخلصوا منقيود العمل لمدة ثلاثة 
آيام وتضرغوا ناقشات قام بقبادتها وتو جبهها محموعة من المتخصصان. 
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بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


بدآت الجلسات التي تميزت بالانفعال والتوتر عندما سنل ل من 
الرجال البيض والنسء والأقليات كل علي حدق عما إذا كانت هناك مشكلة 
تتعلق بالمعاملة: العادلة فى الشركة كانت إجابة الرجال البيض واحدة كما 
تتذكر جويا؛ “لا يوجد لدينا عدد كبير من أمن النساء والأقليات] فى القمة 
بعد ؛ ولكئنا جميما قضينا وقتا طويلا فى الشركة وهم لا يملكون الخبرة 
"وأضافو”: ”ان لنساء يردن الاستحواز علي كل شن فهن يردن الجمع بين الأسرة 
والعمل|. وتتدكر جويا قائلة؛ "عند هذا انفحرت السيدات؛ وكان هناك يعض 
الصياح ومن سيحمل الأطفال ١‏ وظهرت علي السطح أمور كثيرة . وفى نهاية 
بعض هذه الجلسات تفهم بعض هؤلاء المديرين أن نظرتهم الضيقة أسهمت إلي 
حد بعيد فى دلق هده المشكلة. 

وعشد المزيد من هذه الا ستماعات: ونينما قدمت هذه الا جتماعات مسفة 
لناقشة قضية التنوع؛ فإنها خدمت أيضا هدفا آخر اكشر اهمية ؛ فقد أظهرت 
بوضوح كيف يمكن أن يكون شعار التطلمات جثريا ومؤئرا : وأسهمت هذه 
الاجتماعات قى وضع تصور للتفاقه القائمة على المفتقدات فى شركة لبقير . 
وهي علي أقل تقدير اسهمت فى أن يبدأ العاملون فى التفكير والحلم. 
صياغة عبارة التطلعات : 


فى بدية عام 987| . وبعد مرور ثلاثة أعوام علي رئاسة هاس؛ بدأ الوضع 
المالي للشرضة فى التحسن . وشفر هاس أن الوقت أصبح فناسبا لصباغة هدف 
أعظم لشركة ليفيز.ولكن ياغة شن بليغ وقابل للبقاء فترة طويلة لميكن سهلا. 
ولد لك ذهب هاس ويسحبته فريق الأدرة العلبا فى اجازة لمدة اسبوع لمعالحة 
امرين من الامور الصعبة, ما هو نوع الشركة التي بحب أن نكون عليه لبفير وها 
هي الوصية التي بريد أن يبخلفها وراءد هذا الفريق من المديرين؟ فى هذا الااجتماع 
ادى بدرت فيه بدور التطور فى المستقبل. اتفق المديرون علبي أنه يحب أن تكون 
بلل-إ-إبإبإبإبإبِ-ا-ا-ا-اببيبي ب ذخ[ كلح بإ 


التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


وصيتهم أكشراكتمالاً وشراء من مجرد إنتاج السينز. واستفرق منهم الأعر تسعة 
شهور قاسية من الاجتماعات مرة كل إسوعين لاتحاد الكلمات المناسبة للصياغة . 
وفى النهاية تم التوصل إلي عبارة التطلمات ؛ وتتكون من 470 كلمة يمكن أن 
تتضمنها ورقة واحدة فقط. وبختيار كلمة تطللمات 25011811011 يدلا من 


كلمة رؤية 1/151011: أصبحت العبارة تعكس إحساسا الطموات المستمرة والدائمة. 


وفى أواخر عام 1987 ؛ طبمت عشرات الالاف من النسخ من عبارة 
التطلعات فى متشورات شرضة ليفير وعلي ملسقاتيا. ويبدو انياقد حازت قبول 
العاملين:. الا أنه ظهر علي الفور أن كتانة الكلمات كان محرد البداية. ققد 
كانت المشاهيم التي تتضمنها العبارة عظيمة: ولكن العاملون لم تكن لديهم آية 
فكرة عن ضيفية تحقبق هذه التطلمعات.إد لم تحتل الطموحت أي جرء من 
التدرببالدي حصلوا عليه أو تقافة الشركة وتقالندها السانقة. 

وفى نهاية عام 958| .استدعيت سو طومسون إلي اجتماع مع كل من 
هاس وتشر حيث قالا لها؛ " إن العاملين لا يفهمون العبارة"." ومن ثم بدلت ليضيز 
جهدا ضما ومكلضا. ومحبطا أحياناء لتحويل الكلمات إلي خسنت فص وق 
الإدارة فى فخ بمعني من المعناني ؛ فمن الناحية العملية هناك تناقض فى التعبير 
ان تطلب الي العمال صرورة اخترام التنوع: ثم تفرضي عليهم نقد ذلك مادا نبجب 
أن تكون عليه تطلعاتهم. ولذا كان من الضرورى تقديم يعض الشرح. فليس هناك 
خيار فيما يتعلق بتقدير التنوع واحترمه فى شركة ليضيز. ولكن يحب أن بتعلم 
العاملون من خلال العمل وعليهم تشكيل تطلعاتهم متخلا ل العملية التي 
بطبقون بها هذه التطلعات. 

ولذا اقترح المسئولون عن الموارد البشرية ثلاثة برامج تعليمية ؛ وتبنت 
الإدارة العليا بنورها نجاح هذه البرامح: أحد هذه البرامج عن القيادق والا خر عن 
تفهم التنوع والإحساس بقيمته؛ والثالث عن الأخلاقيات. ومع نهاية عام 1993. 
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_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


كان مايزيد علي 500 أ عامل فى الشركة قد قضي كل منهم اسبوع القيادة مع 
زملانه من أجناس مصتلمه. ومن الجنس الآخر, ومن أعمار مخلفة وممن يشغلون 
وظائف مشتلفة ومن ناطق جفرافة ختلفة. حبث يقضون جسها هذا الاسبوع 
فى مكان هادي مريح علي لتلال بالقرب من الساحل الشمالي لولآية كاليضورنيا: 
هناك كانوا يبدلون الجهد الشاق لحل التمرينات - التي يعترفون أنها مخادعة 
إلي حد ما - الت تيدف لي بناءمهارات القيادة المستنيرة وبعض هذه التمرينات 
يمس أمورا شخصية جدا . فعلي سبيل المثال ؛ يكتب المشاركون فى البرنامج مقالا 
عن الاشباء التي يحاولون إنجادها فى الشركة وماذا بفعلون فى سبيل ذلك 
ويقومون أيضا برسع خط الحياة وهو رسع بياني يوضح مراحل الضعف والتوة 
فى خلل حياتهم المهنية بالشركة. ثم بحللون هذه الأتماط. فما هي الأسباب التي 
جعلت مراحل القوة والتفوق مثيرتوممتعة ؟ وما هي الاسباب التي جعلت مراحل 
الضعف وعدم التفوقى سينة ومحزّنة؟ بعد دلت يستمعون لخطبة مارتن لوثر 
كبنج الملهمة الممروقة بعارتها المسهورة آنا عند حلم .نم يكتب قل منهم 
خطبة منبرية ويلقيها أمام باقي افراد المجموعة؛ ويركهر معظمهم فى الخطبة 
علي القيم التي يؤمئون بها. ولي اخلامهم وأبضا الوصصية التي يريدون ترضيا 
وراعهم. 

ويتمل أحد الانشطة ؛ التي تمشل تحديا بالنسبة لهم فى أثناء أسبوع 
القبادة فى تمرين يقومون به خارج مكان التدريب ويعثير رمرًا للتحرك نحو 
المسهول. ويتصمن هدا التمرين تحمل يعض المخاطر. فانه علي المشارك أن بمتمد 
علي زملائه المشتركين معه فى البرئامج للحصول علي السند والمعوئة مثهم 
وحتي يستطيع ان يجد طريقة بنجاح اثناء التمرين. ويظهر من خلال هذا 
التمرين أن المعونة الشعالة تتضمن الأخذ عمليا باعتبارات السلامة العملية الس 
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التوجيه الهادئ. وتبدى طومسون ملاحظاتها علي هذا التمرين قائلة .* تتبع هتد 
التجرية حقا فرصة للعاملين لكي يكونوا فى موقف جديد قد يكون مشيفا 
لبعضهم . ولكي يروا كبف ياملون مع هذا الخوف. وكبف يسيرون علي انفسهم 
فى موقف غير معروف. وكيف يتصرقون كمدربين". 

وبعد إتجازهذا التمرين فى الهواء الطلق خارج مكان التدريب: يشكر 
المشتركون مليا فى دورهم القيادي بمساعدة أفلام الفيديو التي سجلت أداءهم 
للتمرين: وبتوجيه من المدربين المسئولين عن أسبوع القيادة أودائما يكون أحدهم 
علي الاقل من أعضاء الإدارة العليا فى شركة ليفيز) ويشمل ذلك تأمل هل 
المساعدة التي يقدمها القائد مفيدة حقا؟ وهل يكون القائد مستعدا لتلقي 
المساعدة عندما يطلبها؛ وهلي يتقبلها ويتأثر بها بروح طيبة مثل التي قدمت بها؟ 
وتختبر آيضا مهاراتهم فى العمل الجماعي. يخبرناأحد المشاركين انه فى أثناء 
احد التدريبات الجماعية كان يتحرق شوقا لإنجاز أ صعب المهام وأكثرها تحديا 
فى بعض خطوات التمرين عندما لاحظ ان إحدي اللمشترضات آيدت بعض 
الشوف. وبقول ديفيد فرنانديز, الذى كان فى الك الوقت يدير قسما يشتصس 
بالمستحقات على الشرخة . عن مشاعره اثناء هده النتحرية: اجتاحني شعور 
داخلي بان أقول لها سالام علبكم وأنسحب من التدريب” .ولكنه ظل معها؛ وساعدها 
علي إنجاز أشياء أكثر مما توقعت. وعندما شعرت بالا طمئئان والثقة: بدا هو 
يهتم بتلك الأمور الصعبة والتحديات التي اراد أن بحلها مسيقا كسمت لهم فان 
رفيقته فى التدريب تغلب عليها المشاعر والتائر عندما شكرته علي الاستمرار معها 
وتدريبها ونصحها خال التمرين : وترك ذلك اثرا لا يمحى فى نفس فرنانديز : 
وقال هو عن هذه التجرية: “لقد فهمت أخيرا ميلي الطبيعي إلي المنافسة: وكيف 
أن ذلك يؤثر فى زملائي أبطريقة سلبية غالبا) 








لس د التخطیط الأستر اتيجى للؤدار 5 


ولا شك أن اكتساب المقدرة علي التمكين تعتير دائها هن آهب 
التحديات التى نواجه المستركين فى اسبوع القيادة. ونجد أن بعضي المديرين 
يميلون إلي التنزل عن المسئولية بسم التمكين: وهذا خطأ لأن التمكين لا يئي ترك 
العاملين يفرقون بدون مساعدة. ويقول فرنانديرٌ عن ذلك ؛ "إنني أرى بعضص 
المديرين يستعملون التمكين كمذر لعدم اتخاذ قرارات, وعلي النقيض من ذلك 
يتخوف بعض المديرين من التمكين: ولا شك أن التوصل إلي حل وسطل - بين 
التدريب وال لهام وقبول التحدي من ناحية. ومنح الحرية ووضع الإرشادات 
الحازمة من ناحية أخري - يعتبر عملية لا نهاية لها. 
وضع الكلمات موضع التتفين : 

ماذا يحدث بعد أن يذهب العاملون فى لبفيز للتدريب الجاد لمدة أسبوع؟ 
كيف يحتفظون بهذا الالهام؟ يعتبر البرنامج المعروف أسم " نحن نريد أن "1١1/6‏ 
"10 لع احد الوسائل للأحتفاظ بهذا الإلهام. فضى أثناء أسبوع القيادة 
يكتب كل مشترك قائمة بالفجوات التي يراها بين السلوك المثالي الذي تتطلبه 
عبارة التطلعات ومتطلبات الحياة اليومية فى شرضة ليفير. وتتكون القانمة من 
ثلاثة اجراء؛ الجزء الأول خا بما يمكنهم أن يفعلود كافراد لتخطس هذه 
الفجود. والجزء الثاني خاص يما يمكن لأقسامهم أن تقوم به. والجزء الثالث 
خاص بما يمكن أن تقوم به الشركة كلها . 

ولا توضع هده الشوائم فى احد الادراج لتنسي بعد ذلك قبصد ثلاشة 
أسابيع من انتهاء أ سبوع القيادة. برسل الجزء المعني بمسئوليتهم كأفراد 
والخاص بكل فرد إلي أحد المشتركين الجدد فى أسبوع القيادة حيث يتصل 
المشترك الجديد يكاتب القائمة ويسأله عن مدي التقدم الذي يحرزه إجراء 
التضييرات المطلوبة لتخطى الفجوة: فمن المشروض أن يعصل الاثنان معا علي 
التأكد من وضع الأفكار المدونة موضع التنفين يضا يشجع المشتركون علي 
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رؤيتهم وأفعالهم التي ينوون الشيام بها لزمللانهم. وذلك بدون أية متابعة رسمية 


وعلى مسنوى الشركة كلها تحمم ادارة الموارد النشرية قاتمةه قمسرة 
كل ئثلاتة شهور من بعض انحاء الشركه. حيث يستخلصها من "نحن نريد أن 
التي تنبئق عن التدريب علي القبادة فى أثناء الأشهر التلاثة السابقة. وتقدم هذه 
القائمة عند نذ إلي لجنة الإدارة التنفينية: التي تقيم الاقتراحات وتقرر هل 
تتصرف بثاء عليهذه المقترحات؟ وكان من أضخم التغبيرات التي نتجت عن نظام 
المتابعة هدا هو التقبير الشامل والحدري الذي حدث فى نظام الا جور فى ليضير 
الذي انتقده المشتركون فى أسبوع القيادة باستمرار لانه بكاقئ الادارة ولا يمشل 
سلوكا طموحا وفقا اللتطلهات الجديدة. وفى محاولة لتقديم نموذج علي 
لتقديم تمودح علي العمل الجماعي: بدات قوة عملم من المديرين من أنحاء العالم 
فى تصميم نظام الأجور الجديد بعد تجمبع تعليقات منات العاملين. ويتق نظام 
مرتبات الإدارة الحديد الي حد بعيد مع القيم التي تؤمن بها الشركة:؛ بما فى 
ذلك التأكيد الجديد علي العمل الجماعي. والإجراء الجديد ال أي يمكن من 
خلاله أن يكون المديرون محلا للانتفاد من كل من مساعديهم وزملائهم 
ورؤسائهم. 
تحديات التطلعات: 

ورغم كل هذه الجهود ؛ مازال علي شركة ليفيز آن تقطع شوطا طويلا 
لتحقيق منالياتها التي نتطلع إليها. وحتي يفهم العاملون فى الشركة حقيقة 
الكضاح المطلوب للحفاظ علي المثاليات الواردة فى عبارة التطلعات وفى السلوك 
الأخلاقي المطلوب. فقد بدأت المحئة هناك فى يناير 990| عشدما أعلنت إدارة 
ليفيز إغلاق مصنع سان انطونيو الكبير حيث يقوم 15 أر! عاملا يصنع 
54 ااا ا الالال الل ايلب للده 
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الشرابات: التي كانت تلقي إقبالاً شديداً من جيل ما بعد الحرب الذي بدأ يتقدم 
فى السن. والتي اشتهرت باسم دوكرز. كان المصنع قد تم شراؤه من شركة 
أخري فى بداية الثمانينيات. ولم يكن يعلم بالكفاءة التي تريدها إدارة ليضيز, 
ولذلت قررت الشركة نقل انتاح شربات دوكرز الي احد المصانع الأخري 
بالولايات المتحدة. والتعاقد من الباطن مع مصائع فى كوستاريكا لإنتاج هذه 
الشزيات حيبت كانت تكلضة العمالة ضشلة بالمقارنة بتكلفضتها فى سان أ تطونميو. 
وأبلغ نانب أول للرئيس من سان فرانسيسكو هذا الخبر إلي العاملين فى 
سان آانطونيو فى صباح 7| ينابر وفجر بذلك عاصفة من الاعتراض استمرت 
لسنوات بعد ذلك . واعتقدت إدارة الشركة آنها عالج موقف الإغلاق والإفصاح 
عنه بما بتفق مع تطلعاتها الجديدة. وتعتبر تعويضات التوقف عن العمل والمزابا 
التي قدمتها ليفيز كريمة جدا بكل المقاييس. وبذلت الشركة أيضا كل ما فى 
وسعها لمساعدة العاملين المسرحين فى إيجاد عسل لهم وكما تفعل الشركات 
الأخري التي تسرح العاملين . أنشات لبفيز مكتبا لتوظيف العاملين المسرحين 
ومساعدتهم فى الحصول علي عملم جديد والحصول علي المزايا . ولكن لما كدان 
معظم العاملين يضتقدون المهارات الأساسية التي تؤهلهم للحصول علي فرص 
عملم اخري قدمت شركة ليفيز فصولا نتعديم اللغة الاتجليزية كلفة تانية 
حيث كان معظم العاملين لا يتحدئون الإنجليزية بطلاقة؛ كما قدمت فصولا 
لمحو الأمية وجعلتها متاحة لجميع العاملين بدون مقابل. واستطاع هؤلاء الدين 
تمكنوا من دخول الكليات من الحصول على حصة فى صندوق ليفيز الجديد 
للمنح الدارسية. أما هؤلاء الذين بحثوا عن وظائف بمجرد إتمام التدريب فقد 
حصلو علي مساعدة المستشارين الخارجين فى إيجاد الوظائف ؛ وكانت الشركة 
قد احتفظت بهؤلاء المستشارين فى الفترة من خريف عام [199 حتي ربيع 
2 . وبالإضافة إلي ذلك . أنفقت الشركة منات الألاف من الدولارات علي 
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خدمات المجتمع المحلي: بما فى ذلك أماكن رعاية الأطفال والمتقدمين فى السن:. 
ومساعدات الطوارين. والنقل. والإضافات الي برنامج الشدريب الوظيفى الضيدرالي. 
وذلك بغية مساعدة العاملين السابقين لديها. 

وبالرغم من ذلك . ظل العاملون الذين يحملون الولاء للشركة يبشعرون 
بالخديعة. فبينما كانت إشاعة إغلاق المصنع تتردد فى جميع الانحاء لمدة شهور 
قبل إعلانها؛ قال العاملون أن أحد رجال الأدارة الغليا أكد لهم قبل أعياد 
الكريسماس أنه من المتوقع أن يظل تشغيل المصنع مستمرا ؛ ويد عي العاملون أيضا 
أن الشركة خفضت تمونضات التوقف عن العمل وذالك تتقمد شفض أحر 
الساعة فى الشهور الأخيرة من تشغبل المصنع قبل إغلاقه وقالوا إن نوايا الشركة 
الشضة كانت تهدق الي اختئات مطالمات التامي العطبي القالية تسيب الأقبانات 
الناتجة عن حركات العمل المتكررة على ماكينات الخياطة- وهو ما تنضيه إدارة 

تقول إيرين رينا. التي عملت فى ذلك المصنع لمدة سبع سنوات. بعد أن 
بتليت بالا لم فى ذراعها: "إن الإدارة لع تكن علي مسنوي المسئولية. وبعد اغلاق 
المصنع. ساعدت رينا فى تنظيم مقاطفة لمنتحات لبفبرز. وفى رايها ورای زمللاتها؛ ان 
نسرفات الشركة لم نكن صادرة عن العدالة والأحساس بالمسئولية. 

يمكن مناقشة كيف نصرفت لبميز بمسنولبة الي ما لا نهاية. ولكن الشسن 
الذي تسبب فى صدمة لإدارة ليفيز حقاء ان الشركة كانت غير عادلة فى نظر 
بعض الدوائر. فقد كانت الإدارة تؤمن باخلاص انها تتصرف وفق مجموعة القيم 
التي صاغتها حديثا تماماء ولكن كانالكثيرون فى سان أنطونيو يرون غير ذلك : 
وحين تفلن : كل من شركه لبصبز او شركهة خد مات الطافة التطبيقية فى 
وضوح عن القيم والتطلمات. فائها ترفع بدالك التوقمات والأمال التي لا يمكن 
الوفاء بها فى جميع الأوقات. 
60 ها 
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تتحدث عبارة التطلعات عن التمكين والاتصال وتبادل الأفكار: ولكن بدا 
للماملين بالضئع فى سان اتطوئيو أن هذه الوصود لن يوفى بها شى حالتهف 
ويستطيع رجال الإدارة فى ليفيز تفهم وجهة نظر العاملين إذا أدركوا طبيعة 
الموقف . يقول بيتر جاكوبى, الذى يشرف علي جميع عمليات التضنيع فى ليغيز: 
"ريما عالجنا موقف إغلاق المصنع بشن من الفطرسة. وإذا فرض وكنت فى سان 
أنطونيو فى ذلك الوقت. وقرات هده الوثبقة التي تسمى "التطلعات". لكان سن 
لسهل جدا علاي أن افترض أن الشركة لا ترقي لمستوى متعقداتها". 

كانت تجرية سان انطوثيو إحدي الكبوات التي صادفت الشركة وهى فى 
طيفها لكى توقظ الوعي والعمل نحو الأقضل. ولماكانت الإدارة تدرك تماما أن 
إغلاق اية مصانع فى المستقبل مازال وارداء فقد بدات برامج تعليم العمال 
وتدريبهم علي المهارات المختلفة فى بعض مصائعها حتي تساعد العمال على 
الإعداد لحياتهم بعد ترك الشركة إذا فقدوا وظائفهم فيها؛ وأيضا لتجعلهم 


اكنر فاعلية فى موقعهم الحالية. 
عقد السرم 


مع مرور الشهور والسنين تتأصل فس شركة ليفيز الروح التي يعبر عنها 
بيان التطلعات وتترسخ أعمق وأعمق فى نسيج العمل اليومى. وبينما ترقد عبارة 
الرؤية المستقبلية علي الرف فى العديد من الشركات . نجد أن ليفيز أصبحت 
بسرعة نموذجا يحتذي به بين الشركات التي اكتشفت أن كل من الإدارة 
الرشيدة والعملم الناجح هما فى الواقع شيئا واحدا ولا ينفصلان. خذ مثلا المنهج 
الذي اتبعته الشركة فى مواجهة التحديات التي واجهتها فى أوائل التسعينيات, 
ولعلها تمائل كثيرا للتحديات التي واجهت العديد من الشركات الأمريكية مثل 
: الوقت الطويل الذي يستغرقه الإنتاج, مسببا شكاوى العملاء من عدم الوشاء 
بحداول مواعيد التسليم ‏ والحاجة الي تخفيض تكاليف الانتاح . والارتضاع 
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المستمر فى مستحقات الرعاية الطببة. ولقد وجد المديرون فى شرطكة ليشير الحل 
لهده المشاكل فى بيان التطلعات, ولبس فى أحد كتب الإدارة . واسضر ذلك عن 
هذه الجهود المستمرة لتغبير طريقة العمل تغبيرا جذرياء وقد انصب ذلك علي 
تفير الطريقة التي تصصئع بها الملابس . 

كانت البداية فى مصنع بلوريدج الصاخب . حيث يصنع ()(اكعامل علي 
ماكينات الخياطة الآف من قعلع الجينز الرجالي فى اليوم إذ كان من أول 
المصائع التى بدأت إعادة النظر فى بيثة العمل كلها فقعلي مدى تاريخ المصنع 
كله. كان النظام الوحيد المعمول به هو الأجر بالقطعة. فالعامل الذي ينتج 
أكثر يتقاضي نقودا أكثر زيادة عن الأجر الأساسي. ويبدو ان هذا النظام كان 
معقولا. ولكنه كان يسيب إرهاقا ثفسيا وجسديا للعاملين. ومع نهاية 
الثمائينيات. كان الإحباط الذي يعم الجميع واضح وَمَسهُوها تماما للؤمارة 
العليا. وبدا هاس ومديرون ا خرون يدركون أنه ريما كانت هناك طرق أفضل 
لتنظيم مكان العمل بحيث تكون أكثر تماشيا م تطلمات الشركة نحو الاتصال 
الأفضل. والعمل الجماعي. والتقدير؛ ومشاركة العاملين فى نجاح الشركة الذي 
فود لسهودشع | 

وبالمصادقة . وجد حل ممكن للموقف فى احد مصائع لبقي فى مدينة 
فايتقيل بولاية أركتساس . هناك حاول المديرون تحرية طريقة مختلفة للؤدارة 
بعد أن قاض بهم الضجر من الأخطاء. والتكلفة العالية. ومعدل دوران العمالة 
العالي علي أحد خطوط الخباطة فى المصنع. فقد منحوا الحرية الكاملة لبفض. 
العاملين. وترضكوهم فى أحد المباني بعد أن طلبوا منهم التوصل الى نظام جديد 
لتر كب الحسو فى الحاكشنات, ويتححب النحرية قبا ان يمهسي وقت 
طويلتو صل هولاء العاملون الد نالواالتمكين جديا علي تتستفية فمريضة 
جديدة. وأعجب أفراد هده المجموعة بهذه الطريقة الجديدة لاتيم صمموها 


8 ها كك 
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بانفسيم واعحبت ادارة الشركة بهذا التصهيم. لما حففنه الطريقه الجديدة من 
وفورات ماليه.وهكدا بدأ تمكين العاملين يحظي بالقبول والضهم والانتشار. 

وكان مصئع بلوريدج أول من يلحق بعربة التفيير: ومع نهاية عام [ 199 
بات إعادة تنظيم المصتع فى شكل شرق العمل : حيث يتكن ڪل فريق مسن306 
عامل وكدن كل فريق مسئولا عن إنتاج الجينز بدءا منقص الموديل ومرورا 
بجميع خطوات الخياطة حتي الشحن . وبدلاً من أن يتلقي العامئون تعليمات من 
المديرين يكيفية صنع الملايس الجينز. أصسبح الفاملون يتمتعون بحرية السرا 
فيترتيب تدفق العمل. وبدلاً من أن ينج زالعامل مهمة بعينها طوال اليوم فقد 
تدرب العاملون علي أداء متطلمات ثلات وظائف محتلفة علي خط الانتاح. وادى 
ذلك إلي مزيد من تنوع العمل الد يضوم به العامل الواحبد وإلي مرزيد من 
التحدني فى العمل وساعد علي التخلصس من العمل المتكرر الرتيب الذي كان 
السبب وراء العديد من الإصايات. ووضعت فرق العمل أهداف الانتاح الخاصة بهم 
بحيث تفوق الحد الأدني الذي يضعه مدير المصنع. وكانوا فى ذلك يسيرون علي 
منهج الأذارة الدانية التي أوضحاها عند الحديث عن تحرية مقسيع يرو سير 
وجامبل فى ليما بولاية أوهايو. 

تقول العاملة جولين برايت: وهي أحدي الماملات فى شركة ليفيرٌ لمدة 
تزيد علي عشرين عاما: “تخفف فرق العمل إلي حد بعيد التوتر الانفمائي الناتج 
عن العمل”". وإلي جانب تخفيف التوتر الاتضعالي عن العامل: يغرس هذا النظام 
فبالماملين روح التعاون. ويعاون العاملون بعضهم بعضا لضمان تدفق سير العمل. 
ويساعد هذا التعاون علي زيادة كضاءة الأداء بالتخلس من نقاط الاختناق التي 
تحدث عندما يصادف احد العاملين مشاكل ميكانئيكية: او لأحد الأسباب الاخري 
التي قد تتسبب فى إبطاء العمل علي خط الإنتاج. ولما كان العاملون متمرسين 
فى اداء عدة وظائف . فانهم يستطيمون بسهولة الإحللال محل العاملين المتفيبين. 
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وينبفي أن لا بكون هذا مفجأة لنا الأن . ولكنه كان بمثابة الصسحوة قى 
شرحه ليفير. وأظهرت النتائج الأولي لتطبيق فكرة فرق العمل أن الملابس الحينر 
كانت جاهزة للشحن خارح المصنم فى خلال يوم واحد فقط من بداية الحباكة 
شهدا بالمقارنه بسئة أيام كانت تستفرقها المملية تفسها فى عل النظام القديم. 
ولقد تمكنت ليفيز بذلكك من الاستجابة بصورة أسرع لتجار التجزنة: ضما 
ساعدها علي خضض تكاليف التخزين. وكانت النتيجة أن اصبحت الشركة أقدر 
علي المنافسة. فد تكون تكلفة العمالة مرتفمة عن مثبلتها فى كوستاريكا او فى 
إندونيسيا. ولكن سرعة الاستجابة للعملاء كانت أقضل الي حد بعبد ومع مرور 
الوقت امكن عن طيق منهج فرق العمل - الدي كان نتيجة مباشرة للثقافة التي 
تقوم علي القبم التي تؤمن بها شركة لبشبز -إعادة العديد من الوظائف التي 
فقدت سن قبل للولايات المتحدقو. ففى منتصف عام 1993 تحولت تسعة من 
مصائع الشركة التي يبلغ عددها 7 متها تحولة كاملا إلى الإدارة عن طريق 
فرق العمل فى حين كائت باقي المصانع قد قطمت شوطا طويلا يقدر بنحو 70 
بالمائة من الطريق فى إتباع هذا النظام منذ بداية ليفيز فى عام ()1991: عندما 
بدات تطبيق نظم فرق العمل . استطاعت أن تضيف ()22500 وظيفة لقاعدتها 
السناعية فى الولايات المتحدة. 
التفكير الأخلاقي: 

كانت الطريقة التي جعلت بها الشركة تطلعها نحو السلول الاخلاقي 
حقبقة واقعة بمنابة إنحاز ضكم حققته لبضيز. فسلوك اي شركة هو . فى نهابة 
الأمر. محصلة سلوك جميع العاملين فيها. ول ١1‏ تحاول شركة ليفيز بذل قل 
ما فى وسغها للارتقاء بمستوى الأفراد ومهاراتهم فى التعاملم مغ المأزق الأخلاقية 
التي قد تعثر صهم . وبالرغم من أن منظمات عديدة تتحدث عن السك بالمفابير 
الأخلاقية: نجد أن ليفيز لديها من الجرأة ما يدفعها للتسارع مع التحديات 


200 + + يب ا 





_ ل التغخطبط الأسثر اتيجى لا دار 5 


الحقيقية فى هنذا الشان - ليس فقن فى الأمور الواضحة من الصواب والخطا: 
ولكن عند التعرض للمواقض الرمادية التي تختتئط فبياالأمورويكون 
فبياالا ختيبار بين البدائل آمر ١‏ ضفيا للشاية. 


ولسئوات عديدة كانت الشركة تعمل وقا لقائمة طويلة تفطي ما يجب 
وما لا يحب بالنسية لقضايا اخلاقية مثل تضارب المصالح الواضح . ولكن ضدد 
القائمه لم نكن كافبة وكدلك لم تكن تبدل الحهود فى محاولة لتعلبع 
االعاملين هذه الأخلاقيات -إذ لم يكن لدي المشتركين آي شعور بمبادئ الشركة 
ولم تتوافر لدنهم أبة وسائل لتطبيق هده الا خللاقيات عنداتخاد القرارات . 
وللتغلب علي مواطن الضعف هذه . جاهدت لحنة الإدارة التنضبدية . التي تتكون 
من كبر رجال الإدارة فى الشركة ؛ لمدة عام كامل فى محاولة لصياغة هذه 
القيم الأخلاقبة : وفى عام |199 . انتهت اللحنة من وثيقة من صفحة واحدة 
تسمي المبادئ الاخلاقية” التي تعتمد مباشرة علي فكرة أنه يجب أن يكون ضمير 
العامنين مرشدا لهم فى كل ما بفعلونه. وفى محاولة منهم لوضع النقاط علي 
الحروف فى موضوع مبهم. كتبت اللجنة أنه يجب علي العاملين الكضاح لوضع 
المبادئئالسنة موضع التطبيق. وهي : الأمانة, والعدالة: وا حسترام الأ خسرين. 
والرحمة: والوفاء بالوعد: والاستقامة. وتوضح عبارة الأخلاقيات أن الاستقامة 
تعني أنه بحب علي العاملين "الالتزام بمبادي ليفيز الأخلاقية حتي عند مواجهة 
اية مخاطر شخصية أو مهنية أو اجتماعية: وأيضا عند مواجهة أية ضخوط 
اقتسادئية ". وهذه العبارة الأخيرة جديرة بالذكر لأن العديد من الشركات 
الأمريكية. بم فى دلك شركة ليفيز' بحركها عامل خفض التكلفة ولیس 
الاخلاقيات. ومع ذلك . علينا ان نتدذكر أن بيان مهمة شركة ليفيز يعلن ان 


الشركة تناضل لتحقيق نجاح تجاري “مسئول”". 


ااا 3 





التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


وفى الوقت نفسه. اضطلعت بت دوليتل. وهي اخصائيه تطوير التتظطيع 
فى ليضيز عملت من قبل فى منظمات لا تهدف إلى تحشيق الربح. بمهمة صعبة 
تتلخص فى تصميم نموذح لاتخاذ القرارات يأ خت فى الاعتبار العامل الاخلاقي. 
وتوم هذه الفكرة علي إدراك أن لأى قرار يؤثر فى الأخرين جائب الأخلاقي: ولعل 
هذا ينطبق علي كل قرار تقريبا [ وعندما يكون الامر هكذاء قمن الأهمية بمكان 
قضاء بعض الوقت: ولو دقائق معنودات: فى تقدير الأثر الذي قد يتركه هذا 
القرار فى الأخرين ؛ وتقول دولتبل؛ لا تكمن المشكلة فى أن متخد القرار يتجاهل 
امور العدالة أو الأمانة عند اتخاذ القرار.ولكن المشكلة هي ان مثل هذه القضايا 
تشاقش غالبا فى اجتماعات عاجلة كاتجاهات عامة خير محددة فى السلوك 
الأخلاقي. وتقول موضحة ؛ “إن ضغط الوقت موجود دائما. وهناك أيضا ضغط 
زبادة الارباح ولو بدولار واحد . ولالك فاننا تنطالب العاملين أن بكونوا أكثر حدرا 
عند اتغهاذ القرارات. 
عمدت دوليتل إلي صنع إطار يأ خد فى الاعتبار المسائل الأخلاقية بطريقة 
منتظمة وتشرح دوليتل ذلك قائلة” إن التحدي الذي يواجينا جميهعا فى حياتنا 
هو كينية التأحد من أن مصلحتنا الشخصية ليست في المحرك الرئيسي 
لحياتنا؛ فمن السهل جدا أن تستسلم للظن يانثا قد أخننا فى الاعتبار (أكل فرد 
آخر) قبل اتخاذ القرار”. ويبدو النموذج الشاتج المسمي منهج “التشكير الأخلاقي”" 
لاتخاذ القراراتو للوهلة الأولي ير ذى اهمية تذكر ويبدا أولاً بان يطلب إلى 
العاملس تحديد المسكلة التي نواجهيم بدقة . لم يتحدوا بهد ذلك خودي 
إضافبتين: الأولي تحديد الاطراف المختلفة التي سوف تتائر بالقرار. والثائنية 
تحديد المبادئ التي يجب تطبيقها. وقد يكون الاطراف الدين سوف يتائرون باتخاذ 
القرار. وتطلق عليهم ليفير اسم أمناء المخاطرة . يمثلون فنة معينة من العاملين 
او الموردين أو المنافسين أو هينات سكومية: إلي غير ذلك . ويجري تحليل بالنسبة 
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لكل أهناء المخاطرة لتحديد مدني تأثرهم بالقرار. ومقدار التأثير الذي ينبفي أن 
يكون لهم فى عملية اتخاذ الشرار: إن كان لهم تاثير . ويحدد العاملو المستولون عن 
اتحاد القرار أيضنا المبادى التي يحب أن تؤخد فى الا عنبار قى هدا الموقف يالدات - 
وهي عادة مبادئ أخلاقية فضلا عن المبادئ الأخري. يقول روبرت دن ثائب الرئيس 
لشتون الشرككة: ”إن المبادئ الأخلاقبه تضوق اعتبارات العمل والارياج. 

ثم تطرح بعد ذلك الحلول المقترحة عن طريق شحذ العقول ووسائل 
أخري ويختبر كل حل محتمل بتقييمه إزاء المبادئئ الاخلاقية التي حددت 
للاستر شاد بها وأيضا بمسالح امتاء المخاطرة . وباستيفاد الحلول عر الممكنة. 
تضحس الحلول الممكنة من حبث واقعية التنضيد. 
الاختبار العالمي: 

يبدو الإطار الأخلاقي الذي وضعته دوليل مغرق فى النبل والمثالبة: ولكنه 
انها ببدو معقدا بالنسبة لكشر من قرارات العمل اليوهية. فلم يكن القصسد من 
وراء هذه المبادئن بالطبع. هو الالتزام بها بصورة صارمة فى جميع الاحوال. ولكن 
تطبيقها بسورة عامة علي الكثير من الشرارات يعتبر تقدها ملحوظا بالنسبة لما 
ڪان معمولا بد من قبل 

ولقد أتبحت الفرصسة لشركة البضير لاخبار هدا التموذح بصورة دقيقة فى 
عام 1991 ويداية عام 992| قفى هذا الوقت: أجرت السركة تقييما شاملا 
لجميع سياساتها الخاصة باستخدام المتعاقدين من الباطن خارح البلدد . إذ 
تفحرت هده االقضية من برنامح "نحن نحتاع إلى" فى أسبوع القيادة فالمشتر كون 
يخرجون منالدورة وهم يتفهمون تماما أهمية الثقة والعمل الجماعيء ولكنهم 
كانوا يسالون بالحاع: كيف يمكن تطبيق هذه التطلمات علي 0000 متعاقد من 
الباطن تستخدمهم شركة ليفيز لحياكة الملابس فى 35 دولة أجنبية ؛فمنشد 


263 








r ا‎ 1 1 | 


سنوت عديدة : كان تقبيم هؤلاء المتعاقدين يقوم أساسا علي كل من السعر 
والجودة كان المسنولون فى الشركة الدين يحتارون هؤلاء المتعاقدين يعلسون 
تماما ما لظروف العمل ومعاملة العاملين: وغير ذلك من العوامل المماثلة من 
أهمية أساسية ؛ ولكن لم تكن لديهم رؤية واضحة عن كيفية إدخال هذه الأمور 
كعوامل فى اتخاذ قرار الاختبار: بل كان لديهم شك قيما اذا كان من المشروض 
اخ هند العوامل أصلاً فى الاعتيار. 

أثار التساؤل عن كيفية تظبيق عبرة التطلفات علي المتعاقدين من 
الباطن العديد من القضايا الأخري بعضها ميسور الحل وبعضها شائك ومعقد. 
منها مثلا. ما هي مسئولية الشركة المتعددة الجنسية فى المساعدة علي الارتضاع 
بمستوى المعيشة فى الدول الثامية عن طريق إتاحة الوظائف؟ وإذا كانت ظروف 
العمل لا تتساوى مع تلك الظروف الموجودة فى الولايات المتحدة الأمريكية: فهل 
مجرد خلق بض هده الوظائف افضل من عدم إناحتها علي الاطلاق هل يقع 
علي عاتق شركة ليفيز الالتزام ببعض مسنولياتها تجاه العاملين المحليين فى 
الدولة الأجنبية بحيث يحول ذلك دون اختبار بعض المتعاقدين من خارج البلاد؟ 
وكيف يمكن للشركة أن تضع معايير أداء عالمية - بطريقة عادلة وبالمستوى 
نفسه فى البلد الأم وتظل مع ذلك تتمتع بالحساسية اللازمة نحو موضوع 


اطتلاف التفافات؟. 


الخارج عملبة شاقة ومضنية وتستمر لمدة سمه أشهر. ولكنها فى الوقت نفسه تعتبر 
مثالا نادرا لمحاولة الشركة تطببق النظام والمنطق علي قضبة انفعالية قذاتية مثل 
قضية الأخلاق. وبالطبع لم يستطيع العاملون فى شركة ليفيرّ أن يجدوا منشأة 
أخري سبقتهع فى تطبيق مجموعة شاملة من الارشادات والمبادي الخاصة بتناول 
المعضبلات التي لايد وأن تواجه التماقدات فى الخارح. 
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بدات هدد العملية بتكوين قريق عمل مكون من سنة عشر شخصا : 
يمثلون الأقسام التجارية ؛ ومصادر الإنتاج. والتسويق . والتصنيع. والموارد البشرية 
والشنون القانونية وكانت اجتماعاتهم تستمر؛ فى بعض الاحبان, من ثلاتة إلي 
سنة أيام. وبعد متاقشة القضايا المبدنية . يتولي كل عضو من فريق العمل 
مسئولية مقائلة مجموعة معينة من أمناء المخاطرة ومن نين هؤلاء: العاملون 
علي ماكينات الخباطة فى الولايات المتحدة. والتجار والمتعاقدون سن الباطن 
خارج البلاد. وكبار حملة الأسهم فى شركة لبضيز. وتم أيضا كتابة المبادئ 
الاخلاقية الستة التي سوف تؤخد فى الاعتبار. وأضافت إليها مجموعة العمل 
الولاء. ومصلولبةالترخهة الاجتماعبة. واحترام الاختثلاف اللقاے. والنحاج 
التحاريي المريح والمستمر. وتحقسق القبادة العالمية فى المدى الطوبل. وبعمارة اخريي. 
أن تأ خد اللحنة فى اعتبارها معابيير الأحد عشر مبدأ مرشدا لها عند اختبار 
المتعاقدين فى الخارح. وكائت الفكرة تقوم علي أنه مهما كانت الخطوط 
العريضة التي تأخد بها اللحنة ؛ فإنه يجب عليها الاتقلل من قيمةأي من هذه 
المسادئ الاحد عشر أهدا بالاضافة إلي أنه يجب علي المتعاقدين الالتزام بمجموعة 
من معايير العمل. مثل الحفاظ علي الجودة والخدمة الطيبة). 

ومعد عدة شهور. استطاع أعضاء مجموعة الفملم التوصل الي محموعة 
من المبادئئ وبداوا يسالون أمناء المخاطرة عن رايهم فيها. وكان من القرارات 
الصعبة تقييم هذه المبادئ ومقارنتها إزاء بعضها بعض . فمثلا هل من العدل 
السماح لطفل فى العاشرة العمل فى مصئع ؛ أم أن الأفضل التعاطف مع طضولتة 
وعدم السماح له بالعمل؟ وهل من الأمانة أن تعلن عن وجود مشكلة أم انه من 
الأفضل الاحتفاظ بها فى طي الكتمان؟ وفحصت اللحنة أيضا تأثير هذه المبادئ 
الارشادية المقتر حة: فماذا يحدث اذا كان من نتبحة هدد المبادئ ضرورة أن تنسحب 


الشركة من بعص العقود القائمة بالفشمل؟ وماذا بحدت لو تقض الإنتاح فى 
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بعض الدول؟ وما هو تأثير هده المبادئ علي الحد الأدني المسموح به فى شركة 
ليفبر©ٌ؟ وبالنسبة للتطببق العملي. ما هي الصسعوية الناتجة عن التأضد من 
تطبيق المغابير الموضوعة بدون اللجوء الي تكوين قوة لمراقبة التطببق ؟ وال أتي 
مدي يمكن تظبيق هذه المبادئ على سلسلة الإمدادات؟ 
كانت نتيجسة ضفل هنا العمل ضصدورآحد المنشورات فى مارس 992| 
بوصح المبادي التي بستر شد بها عند اختبار شركاء العمل. يحبث تفوق شدد 
المساديى محرد المشهر والحودة. وتؤكد هدد الشروقل لا خسار الشرضاء للتقاقد 
معهم . ضرورة أن يعمل المتعاقد علي خفض أي تأآثير ضار بالبيئة الي الحد الأدني: 
وان يوشر مكان عمل امن أوفى بعض الحالات اماكن إقامة آيضا) للعاملين وان 
بلتزم نمجموعة ماد عادلة لالاستخدام بأعشبارة صاحب عمل . وشدد المنادئ 
تمصلل : 
ل دقع جور ولضديع رانا ا تتماشي مع القانون المحلي ففكث. و لک 
تتماشي ايضا مع الأجور السائدة فى الصتاعات المحلية الممائلة. 
© هدم استخدام عمال تهت سن 4| سنة آو فى سن التعليم الاساسي 
الإجبارى. 
© عدم تخطي عند ساعات العمل المسموح بها محليا. ويفضل أن تكون أقل 
من 00 ساعة فى الاسبوع . 
عدم اللحوء للتوظيف الإجباري للعامل أو للهقوبة الحسدية. 
بل ذهبت لبفيز الي اكثر من ذلك فوضهت مجموعة من الإرشادات 
لاختيار الدول المي بنع فيا التفاهقكد االخارجي؛ عنث أكقنت علي صضصرورة 
أن تحترع الدولة حقوق الأنسان وأن تكون مستشرة سياسيا. 








التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


وا ناء نما هو مكب على الورق. بدات ليفير فى وضع هدد المبادئ 
المدونة موضع التطبيق . حيبت أنتشرت فرق العمل فى كل اتجاد لتعليم العاملين 
المديرين فى ليفيز فى كل دولة: ثم مراجعة أماكن العمل بمصانع المتعاقدين 
من الباحطن. وأدى هذا التقيبم الي إصللاا حات عديدة مثل إضافة فتحات تهوية. أو 
مخارح للهرب فى حالة حدوث حريق. أو دورات مياه أكثر نظافة . والأهم من ذلك 
. أنهت ليفيز تعاقداتها فى بعضي الدول بما فى ذلك ميائمار أبورها سابقا). 
والصين مخرا بسيب الاعتداءات علي حقوق الإئسان . وكان قرار إغلاق المصادر 
والإنتاح والمبيعات فى الفسين من أصعب القرارات التي اتخدتها إدارة لبضيز خاصة 
عند الأخدن فى الاعتبار السوق الضخمة المتوقع فى هذه الدولة. يقول هاس: "علي 
أيه حال. لم يلق أي فعل من أفعال الشركة مثل هذا التاييد الضوريي التلقائي 
الكبير الذي لاآقاء هذا القرار من الناس فى أنحاء العالم. 

ومن أكثر الإ صلا حات المؤئرة ما حدت فى بنجلاديش : عندما اكتشفت 
إدارة شئون العاملين فى لبفيرٌ أن المتعاقدين يستخدمون أطفال تحت سن 4| سئة 
. أ ان من الصعب تحديد أعمارهم بالضبط لن بعضه لا يعرف تاريخ ميلادةه. 
كما يخضى بعضهم سنه الحقيقي للحصول علي عمل. وفى هذه الحائة - 
ومحاولة للوصول إلي حل بالرغم من أنه غير مرضي تماما - يستخدم المتعاقدون 
مسطرة لقياس أطوال الاطمال المتقدمين للعملا. كما قامت ليفيزياقناع 
المتعاقدين بعدم تفيل أطضال فى المستقيل . أما بالنسبة ليؤلاء الدين يعسلون 
فعلا فى المصنع: وتشكل مرتباتهم دخلا اساسيا لأسرهم: فإن ليفيز تفاوضت علي 
اتفاق مع المتعاقدين بعود بمقتضاء هؤلاء الأطفال إلى مدارسهم علي ان يستمر 
المتعاقد فى دفع مرتباتهيم. ومن ثم تحمل ليمير تمن الكتب والمصروفات المدرسية. 
وهو انضاق أقل ما يقال فيه إنه فريد فى نوعه. 
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لاسئراتيجى للودارة 


ولكن ما الشائدة التي تعود علي المتعاقد طبقا لهذا الاتفاق؟ يظن أن 
المتعاقدين يودون ارضاء ليفيز بسبب حجم العمل الضخم الدى تستطيع توجبهه 
نحو المفضلين. وأيضا يستطيع المتعاقد الذي يعلن بفخر عما يعرضه من منتجات 
شركة ليضيز أن يجدب المريد من العمللاء. 


وما الفائدة التي تعود علي ليفيز؟ يعترف دن بان اشتراط الشركة علي 
المتعاقدين الالتزام بالمبادئى الإرشادية الموضوعة قد يكلفهع المزيد من المال فى 
الأجل القصير - مثل التكاليف الإدارية المرتفعة ؛ ومن ثم يلجأ المتعاقدون إلي رفع 
الاسهار لتغطية النفضات الإضافية التي بتحملوتها. ولكن دن يعتقد انه علي 
الرغم من ذلك ؛ فقد تكون هناك وفورات علي المدي الطويل لأن مراجعة الالتزام 
بالقواعد الا خللاقية الموضوعة قد نمكن الشركه من خضض عدد المتعاقدين الدين 
تستخدمهم. والأهم من ذلك علي اية حال: أن العاملين فى شركة ليفيز لديهم 
الان مبادئ يستر شدون بها فى إنجاز ما يعتقدون فى صمبم قلوبهم أنها التصرفات 


| اهعم كه . 


يؤيد كل شخصس تحدثت اليه فى شركة ليفيز بحماس الافكار الواردة 
فى عبارة التطلعات . ولكن فى السئوات الست التي مضت منن طبع أول عبارق 
عرف العاملون فى ليفيز أن رحلة تحقيق هذه التطلمات يمكن أن تكون صعبة 
جدا. فالتقدم فى هذا الشأن كبير: ولكن ما تحقق حتي الأن لا يقترب مما تريد 
الشركة أن تحققه فعلا . إذ إن الالتزام بتحقيق "نجاح تجاري مسئول”' فى 
صناعة تجسد معني السناعة الشاقة بكل دقة: يعتبر بحق من أصعب الرحلات 
التي يمكن إتمامها. ولكنها ايضا من اكشرها مكافأة . والسبب فى ذلك بسيط: 
فإن برنامج مثل "التطلعات" فى ليشير يجعل الحياة ندب فى عروق العاملين يها. 
وهو يعيد شيئا نحتاج إليه جميعا ونتمسك به بشدة - وهو الفخر بما نقوم به 
والإيمان بقيمة ما تعمل . 
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لد اب i‏ الام نشار 
الفصل الثالث عشر 
نظم الإدارة العامة فى الدول النامية 

من الفسفب تقسور وود ابدبولوجية مجددة المقالع للدول النامفية كما 
هو الحال بالنسبة للدول الرأسمالية والدول الاشتراكية. والسبب فى ذلك ان 
الدول النامبة هي كلها دول حدينة المهد بالاستقللال. وعندها ملكت زمام أمورها 
كان أمامها النموذجين الراسمائي والاشتراكي للمفاضلة بينهما ونظرا 
للتحلف الشديد تمده الدول. ققد حاولت أخد التواحي الأتحانيفقى كل من 
النظامين وفى نفس الوقت تصادؤ عبويهما. زد علي دلك اختلاف بينات هذه الدول 
أختلذفا بنا رغم تابه أهدافها العامة المتمئلة فى الاسراع بعمليات التنهية لد 
|الشغصوة الواسهة نبتها وبين الدول المتقدمة. 

بالرغم من هذه الصعوبة: إلا أن هذه الدول تشترك فى عدد من السمات 
العاهة هي: 


i = 


| - لا تستند إلى فلسفة حتمية مستوردة. 

2 - تهديف إلى تحقيق مصلحة الجماغة والفرد معا. 

3 - تعترف بالملكية الخاصة كمبداء وتتركها علي أنها وظيفة اجتماعية 
لا أداة استفلالية: وتتوسع فى تطبيقها فى بعض القطاعات كالقطاع الزراعي. 
ولا تهدف إلي إلغائها فى الشترة الطويلة فى القطاعات التي تغلب علبها الملكبة 


العامة , 
4 - تهدف إلي تحقبق التنمية الاقتصادية السريعة مع العدالة 
اللاستماعية. 


التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


ان اففسل تسهية لالانديو لوجية الساندة فىالنولالنامية شي 
الاشتراضية غير الماركسية » هذه التسمية تظهر ناحيتين هما: [ | أن هذه النظلم 
أقرب إلي النظاع الاشتراكي مها الي النظام الرأسمالي؛ ودلك من حبت تداخل 
الدولة وقيامها بالعبء الاكبر فى جهود التنمبة الاقتصادية والاجتماعية. ١2ا‏ 
ان هده الدول لا تنتمي إلي النظرية الماركسية نفسها. وبندو ذلك فى سماح هده 
النول توجؤد التطلمات الخاصة جثيا الي جنب مع المنظمات العامة. 

إن الابديولوجية الاشتراكية غير الماركسيبة بالمعني السابق يمكن ردها 
الي عاملين أساسيين هما: 

| -انظلم الاجتماعي الذي تعرضت له هذه المجتمعات والذي تمثل فى 
الاستغالال الداخشلي والخارجي. 

2 - فشل النظام الرأسمالي فى تحقبق النمو الاقتصادي فى الدول 
النامبة التي كانت خاضعة لاستفلال أجتبى. 

وإذا كان العامل الأول | الظلم الاجتماعي ) يشرح عن نطاق اهتمامنا فى 
هذا التحليل: إلا انه من الضروري توضيح العامل الثاني أي ما هي الأسباب التي 
أدت إلي فشل النظام الرأسمالي فى تحفيق نمو اقتصادي معقول للدول النامية؟. 
| - نقص فرص الاستثمار المريح: 

إن رجل الأعمال الفردي يبحث دائما عن الربح السريع والوفير فى نفس 
الوقت . وحيث أن أوجه النشاط التي كانت تحتاجها الدول النامية هي المشروعات 
التي تحدد البنية الاساسية للنشاط الاقتصادي؛ مثل إقامة الطرق والمرافق العام 
فإن هذه المشروعات عوضاً عن احتياجها لرؤوس امول ضخمة. لا تحقق عائدا 
سريعاً للربح. لذا كان من الطبيمي أن يحجم عنها زأس المال الشاص: ولم يكن 
هناك مغر من قبام الدولة بامتلاك وإذارة هذه الشروعات. 
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2 - اختفاء المنافسة بين المنتجين : 

إن جميع البلاد النامية كانت تتبع نظام المشروع الخاص قبل تحولها إلي 
الابديولوجية غير الماركسية . وقد ادي هذا النظام الي اختفاء المتافقسة بين 
المنتجين واحلال الاندماج والتكتل بدالا متها وذلك بهدف استغلال المستهلكين 
والاضرار بلمصلصة العامة . وقد وقضت الا ستكارات فى هذه البلاد عشقية فى سبيل 
النمو الاقتسادي. ودذلك لشنام التعارض بين المنشات الاحتكاربة والتوسع فى 
طاقتها الانتاجية وخاصة فى ظل السوق الضبقة. فتوسء الطاقات الانتاجبة 
يعني زيادة انتاع المنشات الاحتكارية: وبالتالي الانخضاض فى أثمان السلع التي 
تننسها بما يقلل من الريح . 
3 - اختلاف البيثة الاقتصادية ولظروف الاجتمامية: 


تماما عن الظروف التي عاشتها الدول النامية . والتحاح الذي حققته بريطاتيا 
من خلال نظام المشروع الر كان رهنا بتلك الظروف التي لم ولن تتكرر. فرجل 
الصشاعة البر يطاني فى عضر الثورة الصتاعية وها بعدها عاش فى ظروف مواتية. 
قمن المستقهرات حخصل علي المواد الأولية اللازمة لصناعته دائمان رخيصة؛ وفى 
المستعمرات وجد سوقا متسعة لمنتجاته لا ينافسه فيها منتج آخر ووجد كذلكد 
مدخرات متراكمة. هذه الظروف التي ساعدت علي نجاح جهود التنمية فى ظل 
نظام المشروع الخاصر؛ ثم يعد لها وجود فى الوقت الحاضر,. 
4 - ضغظ السكان علي الموارد الاقتصادية: 

فى الماضي وفى الولايات المتحدة عندما أخذت عمليات الثمو الصناعي 
طريقها نحو الانطلاق: لم يكن هناك ضغط سكاني علي مواردها الاقتصادية . بل 
كانت هناك خضة سكانية. وكان النمو السكاني يتمشي مع نمو عوامل الانتاح 
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المكملة . وهذا عكس الخل الني تفيشها أغلب الدول النامية. حيبت يمثل ضفط 
السكان عقبة من أهم عبات التمو الاقتصادي . فالضغط السكاني خلال مرحلة 
التتمبة الاقتصادية يعني من نهابة الأمرضفطا علي الموارد الاقتصسادية التي 
تخصصس لتكوين رؤوس الأموال ١‏ آي الماع طاهات انناجية جديدة. وبالثالي تضسع 
قنيدا علي المعدال المرقضع والسريع لنمو الدخل القومي. فالضغط السكائي يمني 
زيادة الطلب علي الاستهلاك من سلع وخدمات تنتج محليا أو تستورد منالخارج: 
مما بيترتب طبه انخضاض القدرة علي الاد خار وزيادة الواردات مي نالسلع 
الاستهلاكبة: ومن ثم انخفاض المقدرة علي استيراد السلع الانتاجبة اللازمة 
اة ية 

إذا كانت الأسباب السابقة تعد إجابة عن السؤال الخاص ب: لماذا قشل 
النظام الرأسمالي: بتركيزه علي المشروعات الخاصة. فى تحقيق نمو اقتصسادي 
معقول للدول النامية فإن هناك أسبابا أخري مضادة أدت إلي نمو المشروعات 
العامة وزيادة أهمبتها فى النهوض بأعباء التثمية. 
اسباب تمو ححم وأهمية المشروعات العامة فى النول النامية: 
1 - الاسباب الا قتصصادية: 

لقد لجات حكومات الدول الناسية إلي إقامة العديد من المشروعات العامة 


الى يدق أو تأميم 1. اتقفقس ١‏ ا و شات الشائفةه وتسوبلها الي الملكنة الساهه. وڪان 
الفرض من وراء ذلك تحقبق واحد أو أكثر من الأهداف الاقتصادية التالية؛ 


(| | محاوبة الاستغلال ااحتكاري فى انتاح سلع ضرورية. 
أب ا محاربة اسراف المنافسة الا حتكارية فى الاستثمار والاعللان. 


(ج) مكافحة البطالة. 


لبد التفطبط الأستر اتيجى للادارة 
2 -اسباب مالية. 


وتتلسصس. فى تلك الدولة وادارتها لمعضي المشرو عات الضشصهيةه رة فى 


الشاهة . 
3 - اسباب فنية: 

وتتلشخس فس ان الدولة تضم الس النشاط العام المنشتوت التي يعرف 
أصحابها عن تطويرها واد خال الطرق الفنية والادارية الحديئة الي تزيد الانتاج 


وتحسن من نوعه وتتخضضص من تكلفته. اما لقدم رة اصحابيا. أو عدم مقفدرنيم 
على توقع ما تحناجهة هدد التخديدات من سبالغ ضخمة. 


4 - أسباب عرضية: 
(! | مصنادرةٌ النولة لأموال الرغانا الأجائب لنول (الأعناء )واموال 
المواطتين المتعاونين مع االعدوا. 


(ب) تأميع رؤوس أموال شركات أجنبية ذات سيطرة على الاقتصساد 
القومي وتكون مهددة بالا فلا س؛ أو تعجز عن الاستمرار فى نناطها يدون معونة 
مالمة مستمرة من الدولة. 
البناء التنظيمي للإدرة العامة: 

نظرا للاختلافات المتباينة فى البيفات السياسسية والااجتماعية 
والاقتصادية تلفول النامية: قائة مصعب التعرضن فيا حَمِيما لمحاولة التعرف علي 
افتاء اسل للؤدارة العامة بها. لدلض فسوف تتعرصضص لنمودج وا خد منها. وهو 
النموذج المطبق فى جمهورية مصر العربية . 


التغطيط الاسثر آتیجی للدعارة 


التنظيم الادارئي للدولة 

يتكون التنظيم الاداري للدولة فى جمهورية مصر العربية من : 
| - الادارة المركزية : ويمثلها رئيس الجمهورية وثائبة. ورليس الوزراء وثوبه 
والوزراء. 
ل - الادارةاالمحلية: وتمثلها المحافظات والمدن والقري. 
3 - الهيثات العامة والمؤسسات العامة. 

أولا : الادارة المركزية 

١(‏ ) رئيس الجمهورية: 

بضع رنبسس الجمهورية بالاشتراك مع الحكومة السياسة العامة للدولة 
فى جميع نواحي النشاط ويشرف علي تنضيدها. 

وهو الذي يعين نواب رئيس الجمهورية ورئيس الوزراء ونواب رئيس الوزراء 
والوزراء ووزراء ونواب الوزراء؛ وله أن يعفيهم من مناصيهم. 

ولرتبس الحمهورية حق دعوة محلس الوزراء للاتعقاد وحضور جلساته 
كما أن له حق طلب تقارير من الحكومة ومن اعضائها؛ ولرئيس الحمهورية حق 
اقتراح القونين والاعتراض عليها واصسدارها. 

وهوالدتي بسسدرالقرارات اللازمة لترتبب المسالح العامة كما آنه 
بصسدرلوائع الضبط واللوائح اللازمة لتنفيذ القوانين . 

ورتبس الجمهورية هوالقاند الأاعلي للقوات المسلحة. ويتولي رناسة 
مجلس الدفاع الوطني الذي يختص بوسائل تامين البلاد وسلامتها. ورئيس 


الجمهورية هوالدي يبرم المعاهدات ويبلفها الي مجلس الأمة لاقرارها. ويعين 
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الموظفين المدتبين والعسكريين والممثلين الساسيين: وله أن يستفتي الشعب فى 
المسائل الهاهة: 
(ب) الحكومة؛ 

بدير رئيس الوزراء اعمال الحكومة التي تتولي تنضيد السياسة العامة 
للنولة وفقا للقوانين والقرارات الجمهورية. 

وتمارس الحكومة الا ختصاصات الأتية: 
| - توجيه وتنسيق ومراجعة أعمال الوزراء والمؤسسات والهيئات العامة. 
2 - اصنار القرارات الادارية والتنفينية وفقا للقوانين والقرارات ومراقبة 
a i‏ / ھا 
3 - اعداد مشروعات القوانين والقرارات. 
4 -- تعيين وعزل الموظفين لبقا للقوانين. 
5 -اعداد مشروع الميزانية العامة للدولة. 


0 --اعداد مشروع الخطة العامة للدولة لتطوير الاقتصاد القومي واتخاذ التدابير 
اللازمة لباشرة تنفيذها. 


/ - الاشراف علي تنظيم وادارة نظم النقد والانتمان واعمال التأمينات بالدولة . 
8 - عقد القروض ومتحها فى حنود السياسة العامة للدولة. 
(ا - الاشراف علي جمبع المؤسسات العامة 


10 -ملاحظة تنيت القوانين والمحافظة علي أمن الدولة وحماية حقوق المواطنين 


ومصالح الدولة. 








التخطبط الامثراتيجى للؤدارة 
وقراقب السكومة أعمال الوزارات والمسائح والهيثات العامة والمحلية: ولها 
أن تلفي أو تعدال قراراتها غير الملائمة . 
ويتيعرئيس الوزراء مباشرة هينات الرقابة والتنفتيش فى الدولة. 
الهينات الاستشارية الرئتيس الجمهورية: 
يتبع السيد رئيس الجمهورية عدد من الوسدات الاستكيارية تسم اقب 
مثل ١‏ 
| - مكتب الابحات الاقتصادية. 
2 ¬ مكتب الشؤون العامة. 
3 - مكتب الشكاوي. 
4 - المكتب الثي. 
ويشرف علي مكل مكتب مدير مكتب أو مستشار أو مساعد رئيس 
الجهاز امركري تلمحاسبات : 
فىي21 مارس 1904 صدر القائون رقم 2| نسئة 1904 بانشاء الحهاز 
المركزي للمحاسبات ليحل محل ديوان المحاسبات . وينص القائون المذكور علي 
أن الجهاز المرضري للمحاسبات هيئة مستقلة وتتبع رئيس الجمهورية: ويهدف 
أساسا الي تحقبق رقابة فعالة علي أموال الدولة ومتابعة أداء الاجهزة التتشيذية 
لمسؤولياتها الانتاجية فى مجال لخدمات والاعمال. 
ويمارس الجهاز اختصاصاته بالنسبة للجهات الاتية: 
| - الوحدات التي يتألف منها الجهاز الاداري للدولة. 
2 - الهيئات والمؤسسات العامة والشركات والمنشآت التابعة لها. 
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3 - أية جهة أخري تقوم الدولة باعانتها أو ضمان حد أدني للربح فبها. 


الجهازالمركزي للتعبثة العامة والاحصاء: 
انشئ الجهاز بموجب القرار الجمهوري رقم 2915 لسنة 1904 وهو هيئة 
مستقلة تابعة الرئاسة الجمهورية. 


وبختس. الحهاز بأعمال التعدادات والا حساءات العامة فى جمهورية مصر 
العربية : كما يختص باعمال الحصر الشامل للموارد والامكانيات لتحقيق أفضل 
استخدام وقت السلع وتكريس. جميع الامكائيات لشدمة المجحهودالحربي وفت 
الحرب او التعينة. 


ويتكون الجهاز من الادارات المركزية الآتية: 

| - الادارة المركزية للتعبئة الغامة. 

2 - الادارة المركزية الل حهداء . 

3 -الادارة المركزية للحساب الالي. 

4 - الادارة المركزية للتعداد. 

5 - الادارة المركزية لتابعة الااحصاءات والتثفيش. 

6 - الآمانة العامة: 

ويقضي القرار الجمهوري بان تنشئ كل وزارة ومحافظة وهيئة عامة 


ومؤمسة شافة اذارة تتس السهازالمركرني للتسنة والااحصاء بطلق علمها ادارة 
الأ حصاءات المركزية بالوزارة او المحافظة أوالهيتة العامة أو المؤسسة العامة. 


ويتبع العاملون بهذه الادارات الجهاز المركرزي للتعينة والا سسا . ويشرف 
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وطبقا للقرار الجمهوري المذكور فلا يجوز لأية وزارة أو هينة أو جهة أو أي 
فرد أو أشراد فى الحكومةأو القطاع العام أوالقطاع لاص ان بتشر بأنة وسيلة 
متوسائل النشر والاعلام أي مطبوعات أو نتائج أو ببانات أو معلومات احصيانبة الا 
من واقع احصاءات الجهاز المركزي للتعبثة العامة والاحصاء. 
أها الااحصاءات غير المشررة ضمن برامج الحهاز المركرتي للتعبثة العامة 
وال ححساء قلا تجوز نشرها الا بمواققة الحهاز. 
الهبنات الاستشارية التابعة لرنيس الوزرام: 
يبع رئيس الوزراء ا نات اللاستشارية التالمك: 
| - الجهاز المركزي للتنظيم والادارة. 
ل - مجلس الدولة. 
ونورد قيما يلي نبدة عن الهينات. 
الجهازالمركزي للتنظيم والادارة؛ 
انشن فى مارس سنة 1964 بمودب القانون رقع 18 | لسنة 1964 ليحل 
مستوى الخدمة المدنية ورفع الكفاية الانتاجية وتحقبق العدالة العاملين والتأكد 
من هدى خدهمة الا جهزة التنفيدية لسؤوليائه فى مبدان الانتاع والخدصات. 
ونمارس الحياز الا خنتساسات بالنسسنه للحيات التالسها 
| - الوحدة التي يتآلف منها الجهاز الاداري للدولة. 


2 - الهبنات والمؤسسات العامة والشركات التابعة لها. 
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النيابة الادارية: 

الثيابة الادارية فيئة مستقلة أنشثت بمقتضى القائون رقم 580 لسنة 
00 واعيد تنظيمها بمقتضي القائون رقم 117 لسئة 1958. 

وتختس النيابة الادارية يما يأتي . وذلك مع عدم الاخللال بحق الجهات 
الآدارية فى فحص الشكاوي والتحقبق. 

| - فحص الشكاوي الى تحال اليها من الرؤساء المختصين أو من جهة 
رسهية تفن كنا الشاات الشاتون أو الأشمال: ای آداء واجبات الو فة . 

2 -اجراء التحقيق فى المخالضات الادارية والمالية التي تكشف عنها 
الرقاية: وفبما تحال الها من الحهات الادارية الملشختصسة. وفيما تتلقاد من شكاوى 
الافراد والهينات التي ينبت الفشحس جديتها. 


3 - مباشرة الدغوى التأديبية امام المحاكم التأديبية بالتسبة للموظفين 


المعينين علي وظائف دائمة . 
الرقابة الادارية: 


الرقاية الأدارية هينة مستقلة أنشئت فى مارس سنة 904 ]| بموجب 
القائون رقم 04 لسنة 904 ! ء وكائت من قبل قسما من أقسام الثيابة الأدارية. 

وتختس بما يأتي وذلك مع عدم الاخلال بحق الحهة الادارية فى الرقابة 
وفحص الشكوى والتحفيق, 

| - بحث وتحري أسباب القصور فى العمل والانتاج بما فى ذبك الكشف 
عن عيوب النظم الادارية والضنية والمالية التي تعرقل السير المنتظم للاجهزة العامة 
واقتراح وسائل تلافبها. 
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2 - متابعة تنضيذ القونين ؛ والتأحد من أن القرارات واللوائح والانظمة 
السارية وافيه لتحضيق الفرض منها. 

3 - الكشف عتالمخالفات الادارية والمالية والجرائم الجنائية التي تقع من 
الملوظضين اثناء مباشرتيم لواجبات وظاتفهم. والعمل علي ممع وقوعها وضبط ما 

4- بحث الشكاوى التي يقدمها المواطنون عن مخالفة القوائين أو 
الاهمال فى اداء واجبات الوظيضة ومقتر حاتهم فيما يمن لهم أو بلمسوته بقصد 
تحسين الخدمات وانتظام سير العمل وسرعة انجازد؛ كد لك بحث ودراسة ما 
تنشره الصحافة من شكاوى أوتحقيقات صحفية تتتاول نواحي الاهسال أو 
الاستهتار أو سوه الادارة أو اللاستفلال: وصدلك ما تتعرض له وسائل الاعلام 
المختلصه فى هدد النواخي. 
الجهاز المركزي للتدريب»: 

فى مارس سنة 1967 صدر القرار الجمهوري رقم 909 لسنة 1967 
بانشاء الجهاز المرضرزي للتدريب: وقد تهس فى هذا القرار علي أن الجهاز هيئة 
مستضلة نمع رئيس الوزراء . 

وتقضي المادة الثانية من القرار الجمهورية بان اغراضي الجهاز هي تنمية 
ونشر الوعي الشدريبي: واذكاء الرغبة فى التقدم لد الغاملين وكفالة امكانبات 
ووسائل التدريب علي طقافة المستويات: وفقا لملقتضيات حاجة العمالة ومطالب 
خطط التنمية بما يحقق رفع الكفاية الانتاجية؛ وملاحقة التطورات التكنولوجية 
الحدينة فى شتي محالات الانتاج والخدمات. 
ويمارس الجهاز اختصاصاته بالنسبة لنجهات الآتية: 

| - الوحدات التي بتألف منها الحهاز الاداري للدولة. 


التخطيط الاستراتيجى للودارة 

ب - الهيئات والمؤسسات العامة والوحدات الاقتصادية التابعة لها . 

ج - نشاط القطاع الخاص فى المجالات المتصلة بخطة التنمية. 

وتقنسي المادة التاسعة من قرار انشاء الجهازبان تنقل اليه اختصاصات 
الجهات المركرية المختصة بالتدريب والكفاية الانتاجية على ان يحدد بيان دلحك 
بغرا ر من رئيس الوزراء. 
مجلس الدولة: 

انشئ مجلس الدولة فى عام 940| واعيد تنظبمة بموجب القانون رقم 
6 لسنة 959 | وهو هيئة مستقلة تتبع رئيس الوزراء: ويتكون من : 

| = الفسع الفضحساني. 

ب - القسم الاستشاري للفتوى والتشريع. 

وبحتسس القسم القصضائي بقدد سن المسائل اهمها 
| -الطعون الخاصة بانتخابات الهيئة الاقليمية والبلدية. 
2 - المنازعات الخاصة بالمرتبات والمعاضات والمكافات المستحقة للموظفين 
العمومييناولورثتهم. 
3 - الطلبات التي يقدمها ذوو الشأن بالطعن فى القرارات الادارية النهائية 
الصادرة بالتعبين فى الوظائف العامة أو الترقبة أو بمتح علاوات. 


4 - الطلبات التي بقدمها الموظضون العمومبون بالغاء القرارات النهانية للسلطات 


ك 


الساديبية. 


5 - الطلبات التي يقدهها الموظفونالعموميون بالفاء القرارات الأداريةا لسادرة 
باحالتهمم الي المعاش أو الاستبداع أو فصلهم عن غير الطريق التاديبي. 
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| نيا الآمتر اتيجى للإدارة 

6 - الطلبات التي يقدمها الأفراد آو الهينات بالقاء القرارات الادارية النهائية. 

7 -الطعون فى القرارات السادرة من الجهات الأدارية فى متازعات الضرائب 
والرسوم. 

5 -احكام ديوان المحاسبات وقراراته القطمية. 

( -- دعاوة الحنسية. 

10 - التعويض عن القرارات السابقة. 

| | -المنازعات الخاصة بعقود الالتزام والاششال العامة والتوريد أو بأى عقد اداري 
آخر. 

أها القع الاستشارني للفشونى والنشريبة فبتكون سل ادارات مختحة 
لرئاسة الحمهورية والوزارات ولمسالح العامة وتختص هدد الادارة بما بلي : 

| - ابداء الرأى فى المسائل التي يطلب الرأي فيها من رئاسة الجمهورية 
والوزارات والمصالح العامة وفحص التظلمات الادارية. 

2 - صياغة مشروعات القوانين التي تقترحها الحكومة وكذ لك صياغة 
مشروعات اللواتح والقرارات التنضبدية للقوانين وفرارات رلبس الجمهورية دات 
االصفة التشريعية. 

وللوزارت والمسالح أن تعهد الي الادارات باعداد سا تري احالته البها من 
المشروعات السايقة . 

وفى عام 909| تم تعديل بعض احكام قانون مجلس الدولة: وطبقا لينا 
التقديل اتسممفت استتخساصات عدا دد اليه واتسية متخي التففسة الهو فة 
للمسنلس النظر فى المسائل الدولبة والدستورية والتشريعية وغيرها مئالمساقل 
القانونية لتي تحال الها بسبب أهمبتها من رئيس الجمهورية أو من رئيس الهبنة 
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التشريعية: أو من رئيس الوزراء. أو من أحد الوزراء ومن فيدرجاتهم أو من رتيس 
مجلس الدولة. 
وسن اهم التعدياذت الأ خري: 

| - اعتبار راي مجلس الدولة ملزما فى المنازعات التي تعرض عليه وتنشا 
بين الوزارات أو بس المصمالح العامة والهينات أو بسن المإؤسمسات العامة والهبتات 
المسلية :وان هثا الراى استشاريا من قبل. 

2 - انشاء قسم خاص للتشريع يتولي مراجعة أي قائون أو أي قرار ذي 
ضشة تشريعبة قبل اسدارف ونجوز ايشا ان بعفيهد له باعناد مدد القوانتيس 
والتشريهات: وكان هذا الا ختساصس مدمها فى الفتوى فى قسم واحد. 
اللجان الوزارية: 

يتبع مجلس الوزراء عدة لجان تختصن بدراسة الموضوعات المختلفة 
واعدادها علي مجلس الوزراء وفى ذلك ضمان للتنسيق بين الاجهزة المختلضة. 

ثانيا ؛ الآدارة المحلية 

تلبقا لمباد اللا مركرية الادارية فى الحهار الحكومي. ققد صسدر 
القائون 24 | لسنة 900| باصدار قائون نظام الادارة المحلية ويقضي هذا القائون 
بتقسيم جمهورية مصر العربيةالي وحدات ادارية يكون لكل منها الشخصية 
المعنوية هي: 

1[ -المحافظات . 2 - اين . 3 -القرى. 

ويراعي عند تقسيم البلاد الي مدن وقري ان يكون عدد السكان هو 
العتصر الاساسى المميزء ويصدر التقسيم بقرار من رئيس الجمهورية. 








r ا‎ 1 1 | 


ويجوز تقسيم بعض المدن الي احياء يكون لكل حي مجلس فرعي وقد تم 
ذلك عام 19006 فى كل من القاهرة والاسكتدرية. 

ويمنل صل وحدة مجلس . فالمحافظه يمئلها محل المحافظة. والمدينة 
مجلس المدينة: والقرية أو مجموعة من القري المتجاورة المجلس القروي. 

ونحوز أن بون نطاق المشافظة مدينة واحدة؛: ولك مثل حالة مدينة 
القاهرة ومدينة الاسكندرية ومدينة بورسعيد. 

وحتي يمكن التنسيق بين سحالسس الوحدات الادارية فى المحافظة الواحدة 
فقد أوجب قآئون الادارة المحلية اجتماع اعضاء مجلس المحافظة ورؤساء مجالس 
المدن والمجالس الشروية الواقهة فى دائرة المحافظة فى هينة مؤتمر بدعوة من 
المحافظة مرة واحدة كعلي الاقل فى السنة. 

وقبل أن نسترسل فى شرح نظام الادارة المحلية يجب أن ثلا حظ أن ا لبعضش 
بستخدم اسطلاح الحكم تفس المعني الدي بدال علبه نظام الأآدارة المحلبة: وهو 
فى راينا فيه خلط بين مفهوم الاصططلا حين: اذ ان مفهوم الحكمع المحلي يعني أن 
الهيئة المحلية تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلال عن الدولة المركزية فيمجَالات 
السلعطات النالاتة وهي السلطة التشريسسة والسلطة القصاتشة والسلطة التنفيدية. 
وبذلك فان هذه الهبئة المحلبة تصبح دويلة داخل الدولة الكبري ونتيجة لذلكد 
بكون ليده الدولة دسكور محخلي وبلطئه تتريعيه محلية وقضاء محخلىي. وتحد 
دلك واضصا فى الولآيات المتحدة الامريكية حبث يكون لكل ولاية مجلس نباي 
محلي وقضاء محلي وادارة تنقشيدية مفخلية ودل جتنا الي جنب مع الدستور 
الفبترالي والمجاكم الفبدرالية والادارة التتفيدية الفبدرالية. 

بيد أن النظاع المحلي السائد فى جمهورية مصر العربية يختلف صن 
النظام المحلي فى الولايات المتجيدة حنست تقتصسم سلفطة السات المجليية على 
الشاعية التتفيدية فقط. 
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مجلس المحافظة : 
يكون لكل محافظة مجلس مؤلف من : 

| - المحافظ وتكون له الرئاسة . 

2 - عدد من الاعضاء لا يقل عن اثنين ولا يزيد علي أريعة عن ضل 
مركز أو قسع اداري من المنتخبين انتخابا مباشرا بطريق الاقتراع السرى 
لعضنوية اللحان التتميدية للاتحاد الاشتراكي بالمحافظة. 

3 - عدد من الاعضاء الغاملين فى الاتحاد الاشتراكي لا يزيد عن عشرة 
بحتارون من دوى الكفامة . 

ك - أعضاء بحكم وظائفهم يمثلون المصالح الحكومية التالبة: 

الرى - التربية والتعليم - التموين -الخزانة - الداخلية - الزراعة - 
الاسكان والمرافق -- الشؤون الا جتماعية - العمل - الصحة - التنقل. 

ويراعي دائما ان تكون الأغلبية للأعغضاء المنتخبين فاذا لم تتوافر لهم 
الأغلبية جاز زيادة ممئلى كل مركز أو قسم اداري الي ستة أعضاء. 
اختصاص مجلس المحافظة: 

نشختص مجلس المحافظة بائشاء وادارة مختلف المرافق والا عمال ذات 
الطابع المحلي ودلك فى نطاق السياسة العامة للدولة. 
ويقوم بصفة خاصة بالواجبات الآتية: 

| - الاشراف علي مجالس المدن والمجالس القروية الواقعة فى دائرته . 

2 - شؤون التعليم والصحة والشؤون الاجتماعية فى المستوي الذي 
تحدده اللائحة التنفيذية لقلون الادارة اللحلية. 
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3- تشجيع استفلال مصادر الثروة المحلية والنهوض بالانتاج الزراعي 


والحبواني والصسناعي. 
4 - تهينة العمل للمتعطلين وحمابة الأمومة والطفولة ورعاية العجزة 
والتيخوخه 


5 - تقديم المقترحات والمساعدات اللازمة لصيائة الأمن المحلي فى دائرته. 

© - ادارة المرافق والمشروعات الحكومية الواقعة فى دائرة المحافظة. 

7 -- شؤون النقل والمواصلات المحلية فى دائرة المحافظة. 

8 - القيام بالمشروعات ذات الطابع المحلي التي لا تتمكن مجالس المدن 
والمجالس الشروية من انشانها أو ادارتها. 

ويكون لكل محافظه محافظ بصدر بتعيينه وعزله قرار من رئنيس 


الجمهورية وهو الذي يراس مجلس المحافظة ويدعوه للانعقاد: ويحل مدير الأمسن 
وبال ضاقة الي رئاسة المحافظ لحل المحافطة فائه يعت ممئلا للسلططة 
التتفيدية فى دائرة اختقاصضه ويتولي الاشراف علس تنصبد السباسة العامة 
للدولة والاشراف علي فروع الوزارات فى المحافظة وموظفيها. كما يعتبر الرئيس 
الحلي ليف ونحوز لكل وزير أن نهين الي المسافظة تيعس اعختصاصاتة تشرار هلك . 
وتقضى اللائحة التنفيذية لقائون الادارة المحلية يان بتولي المحافظ فى 
نطاق المحافظة ما يأني: 
| - الاشراف علي تنفين السياسة العامة للدولة. 


2 - تنفيذ القوائين واللوائح والقرارات الوزارية. 





سح التغطبط الاستراتيجى للادارة 

3 - مباشرة ما يعهد به اليه الوزراء من اختصاصاتهم. 

4 - تنشين قرارات مجلس المحافظة. 

5 - التفتيش علي اعمال مجائس المدن والمجالس القروية. 

6 - التصديق علي قرارات مجالس المدن والمجالس القروية بالتسبة 
لاشتراك هذه المجالس فى ادارة الأعمال والمرافق العامة المشتركة مع مجلس آخر 
فى نطاق المسافظة ١‏ وبعضي المسائل الفير واردة فى اللائصة الداخلية التموذحية. 
القروية أن يستعين باحدى الهينات االاتية؛ 

| - سنطات الرقابة فى الدولة وذلك بالاتضاق مع جهات الاختصاص. 

2 - ممثلو الوزارات الأعضاء بحكم وظائفهم فى مجلس المحافظة. 

3 - لجان تشكل من أحد هؤلاء الممثلين وبعض أعضاء المجلس. 

ويلا حظ أن المحافظين يعتبرون مستقلين بحكم القانون بانتهاء رئاسة 
رئيس الجمهورية . كما أنه تسرى عليهم الأحكام الخاصة بنواب الوزراء قيا 
يتعلق بمرتباتهم ومعاشهم وأسبقيتهم. وتسرى عليهم فيما عدا ذلك الاحكام 


الخاصة بوكلا ء الوزارات. 

مجلس المدينة : 
يكون لكل مدينة مجلس يؤلف من: 
| --رئيس. 


2 -أعضاء لا يجاوز عددهم 2 من المنتخبين انتخابا مباشرا بطريق 
الاقتراع السرى لقضوية اللجنة التنفيدية للاتحاد الاشتراكي فى المدينة. 


لاإ ا 
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3 - عدد من الأعضاء العامئين فى الاتحاد الاشتراكي لا يزيد علي 
خمسة يختارون من ذوى الكفاية فى شئون المدينة. 

4 - سنة أعضء علي الأكثر بحكم وظائفهم يمثلون المصلح الحكومية 
التالبة : التربية والتعلبم -الخرّانة - الداخلية - الاسكان والمرافق --الشتون 
الاجتماعية - الصحة ويراعي دائما ان تكون الأغلبية للاعضاء المنتخبين. 
اختصاص مجلس المدينة: 

يختعس مجلس المدينة بوجه عام بالشسئون الاقتصادية والاجتماعبة 
والتعليمية والثقافية والصحية ومرافق التنظيم والمباه والآنارة والمجاري والانشاء 
والتفعمير والوسائل المخليه للنقل القام ودللحك قى الخدود الي رسفيها الللائضةه 
التنفيدية لقانون الادارة المحلية. 

ولمحالس المدن ان تنشئ وتدير فى داوتر اختقاصها بالدات أو بواسطهة 
الاعمال والمؤسسات التي ثراها ضضيلة يتتفيد اختصاضصائها. كما تقوم بتنفيد 
اللوائح الخاصمة بالمرافق العامة. 
رئيس مجلس المدينة: 

تقضي المادة 31 من قائون الادارة المحلية بأن يعين رئيس الجمهورية 
بقرارسنه أحد أعضياء مجلس المديئة للمجلس وينتطب الا غضاء ويلا للمجلس. 
من نس اللا عضاء المنتشبس. 

تم صدر بعد ذلك القاتون رقم 05 لسنة 964| الذي تقضي المادة الثالثة 
منه يانه بشترط ان يكون رئيس مجلس المدينة من بين اعضاء المجلس والتي 
تقتضي أيضا باستثناء رؤساء مجالس المدن من شرط العضوية فى الاتحاد 
الاشتراكي' كماتجيز لوزير الادارة المحلية عند الضرورة نقل رؤساء مجالس 
المدن التي يبراسوتها الي مجالس مدن آخري. 
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التفطبط الأسثر اتيجى لل دار 5 


المجلس القروي: 

ينشا فى كل قرية أو مجموعة منالشري المتجاورة مجلس قرو ويشكل 
علي الوجه التالي: 

| --أعضاء منتخبون لا يجاوز عددهم 2| مثالمئتخبين انتخابا مباشرا 
بطريق الاقتراع السرعي لعضوية اللجنة أو اللجان التنفيذية للاتحاد الاشتراكضي 
فى القرية آوالقري التي يتألف منها المجلس. 

2 --أعضاء بحكم وظائفهم ممن يعملون بالقرية أو القري التي يتألف 
منها المجلس الشروى ويراعي أن يكون متبينهم ممثلون للتربية والتعليم والداخلية 
والزراعة والاسكان والمرافق والشنون الاجتماعية والصسحة. 

3 -يجوزتعيين عضوين مسن الأعضاء العاملين بالاتحاد الاشتراكي 
يختارون من ذوى الكفاية فى شئون القرية. 

ويراعي دائما ان تكون الاأغلبية للاعضاء المنتطبين. 

ونتولي رئاسة المجلسن أحد الاعضاء بعينه وزير الادارة المحلبة لمدة سنتين 
بالا تضاق مع الاتحاد الاشتراكي بعد أخد رأي المحافظ. 
اختصاص المجلس القروي: 

بقوع المحلس القروي قى دانرة اختصاصه باداء الخدمات التعليميبة 
والصحية والنضافية والااجتماعبه والزراعية والتنظيمية وسائر الخدمات التي 


بعهد البه بها وفقا لقانون الأدارة المحلية ولانحته التنفيذية. 


كما بقوع نادارة الوحدة المجمقة التي تقع فى دائرة الخنتساصسه. 
تنظم اللائحة التنفيدية توزيع الاختصاصات بين المجالس . قضى مجال 
التعليم مثلا فان مجلس المحافظة يباشر ما يلي : 
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التخطبط الامثر تنيجى للادارة 

| -انشاء وتجهيز المدارس الثانوية العامة والفنية ماعنا المدارس 
التجريبية والنمودجيه التي نتتبع الوزارة مباشرة. 

2 - اتشاء وتحيبر وادارة مدارس المفليس والمعلمات ما عدا مفاشد 
المقلمين الهليا. 

3 - انشاء وتجهيز وادارة المدارس المختلفة فى المدن والقري التي ليست 
بها مجالس محلبة أو التي لا تد خل فى اختصاصها هذه الاتواع من المدارس. 

ويباشر مجلس المديئة شنون التعليم الأتية: 

| - انشاء وتجهبز واذارة المدارس الاعدادية العامة واالفنية فى دائرة 

ل - انشاء وتجهبز وادارة المدارس الابتدانية فى دائرة المجلس. 

3 -1اماالمجلسن القروي فاته يباشر انشاء وتجهيز وادارة المدارس 
الابتدائية فى نطاق القرية أو القري الداخلة فى اختصاصه. 
اللجنة الوزارية للادارة المحلية: 

بقضي انون الادارة المحلبة بانشاء لحنة وزارية لالادارة المحلبة تختس. 
نوضع برامح تنفيد أحكام القائون بالتدريح خلال مدة أقصاها حمس سنوات 
وتحدد اللجنة مواعيد تنفيئ هذه البرامج وتتولي متايعة تنفيذها؛ وتتضمن هذه 
البرامج ما ياتي: 

1 - تقل الموظفعن اللازمين للعمل فى الادارة المحلية بصفة نهائية. 

2 - نقل الا ختصساصات التي تباشرها الوزارات الي الأدارة المحلية. 


3 - تدبير الاعتمادات اللازّمة للسلطات المحلية ونقلها لليزانيتها. 





بلس سح التفطبط الاستراتيجى للادارة 


وكدنك فان اللسنة تختسن درسم السياسة العامة لتنشاط المخلسن 
الممثلة للوحدات الأآدارية فى تطاق السياسة العامة للدولة: كما تشتسن بابداء 
الرأى فى مشروعات القرارات وتشريعات الادارة المحلية قبل عرضها علي رئيس 
الجمهورية. 

وبالاضافة الي ذلك فان اللجنة تنظر فى قرارات المجالس التي تنص 
اللائحة التثفينية علي وجوب عرضها عليها؛ كما تختص يفحص ميزانيات 
محالس المحافظات المبزانيات الملحقة بهاوينضم اليها عند الفحصي المحافظل 
المختص؛ ولها ادراج بعض المالغ فى ميزانية المجلس اذا لم تكن أدرجت» وهي التي 
تختصباعتماد فرض الرسوم التي تفرضها مجالس المدن والمجالس القروية أو 
العانها أو تعديلها. وتعتمد ماتضهه المجالس المحلية من نظم خاصة لبعضص. 
الوظائف المحلبة. وهي التي تقوم بالتنسيق بين المشروعات الحكومية وبين 
المشروعات الي تقوم بها المجالس . 

وطبقا لقرار رئيس الوزراء رقم 5 لسنة 900| أضيف السي اللجنة 
اختصاص بحث السياسة التخطيطية للخدمات. 
موظفو الادارة المحلية : 


يعتير المشافظ الرئيس الاداري للموظفين الدبن يعملون فى دائرة 
المحافظة يستوي فى ذلك الموظفين التابعون للوزارات التي تقلت بمض 
اختصاصانيم الي المجالس. وقد استئنت اللائحة التنميدية لقائون الادارة المحلية 
كبار موظسى فروع الوزارات فى المحافظات وهم اعضاء محلس المحافظة بحكم 
متاسبهم من تبفبتهم للمحافظ بالنسبة للتفبين والتقل والترقيه قانهم يسيفون 
وزاراتهم. 

ولا بسر ما تقدم علي موظفى السلطة القضائية مثل القضاة واعضماء 
النيابة هم لا يتبعون المحافظ بل يتبمون وزارة العدال . وان كان للمحافظ الحق 
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التخطبط الأنثر انيجى لادارة 


فى ابلاغ وزارة العدال عن أبة ملا حظات علي تصسرفاتهم وسلوكهم فيما يكون 
خارج نشاطهم القضائي. 

ويسرى علي موظفى السلطات المحلبة الاحكام العامة فى شان موظفى 
اللدولة وذلك فيما برد فيه قانون الادارة المحلبة أو للانحنه التتفيدية. 
الاشراف علي اعمال المجالس: 

يقضي قائون الادارة المسلية بان تتولي كل وزارة بالنسية الي شنون المرفق 
ال معبة به اصدارالشرارات والتعليهات اللازمة لتتسيد السباسة العامة للدولة. 
كما تتول متايمة تنفبد أعمال المجالس ولها فى ذلك أن تبلفها ما تراد من 
ارشادات وتوجيهات تؤدي الي حسن قيامها بنصيبها من هذا المرفق . كما يقتضي 
القانون بأن لكل وزارة التفتيش علي أعمال لمجالس فيما بتشاول شئون المرفق 
المعنيسيه على مد تتفيد المجالسن للشوانين واللوائح المنظلمة لهده الشئون. وتضع 
تشاريرها عن هذا التفميش وتبلغة هده التقارير للمحالي واللحنة المرضزية 
لالأدارة المحلية . 

وكدنك فانالقانون بقضي بأن بتولي ديوان المحاسبة التفتيش علي 

كما بتولي مجلس الدولة الافتاء فى الموضوعات القانونية التي تحال 
البه متالمجالسى المخلية. 

وبالاضافة الي ما تقدم فان القانون قد نظم عددا من الوسائل الأخري 
لتحقبق رقابة واشراف الآدارة المركزية علي الادارة المحلبة. لجمبة تصرقات 


المحافظين ورؤساء المدن وعزلهم لم يصدر بقرار جمهوري. كد لك فائنا شرى أن 
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اختيار اللأعضاء المنتخشبين فى مجالس المحاقظات يصدر دهع قرار من الوزير 
المختص بناء علي اقتراح المحافظ. 

كما انه يحور عند الضرورة حل محلسي المحافظة اومحلس المدينة أو 
المحلس القروبي بقرار من رليس الجمهورية بتاء علبي عرض الوزير المخنصسن 
بالاتفاق مع الاتحاد الاشتراكي العربي .كما يجوز اسقاط العضوية بقرار من 
الوزير المختص عن كلك كعضو يتعاقد مع المحلسن بالدات أو بالواسططة. 
الموارد المالية للمجالس المحلية؛ 

تشمل موارد مجلس المحافظة نوعين من الايرادات: 
() | ايرادات مشتر كة مع سائر محالس المحافظة وتتضمن ما يلى؛ 

| - تصيبالمجلس فى الضريبة الاضافية عليالصادر والوارد ويختص 
المجلس بتصف حخصيلتها ويد التصيف الآخر فى رصيد الايرادات المنتركة. 

2 -- نصيب المجلس فى الضريبة الاضافية علي الثروة المنقولة. ويختس 
المجلس بنصيف حصيلة هده الصريية ويوضيع النصف الا خر فى رصيد الايرادات 
المشمتركة ويم توزيع رصيد الايرادات المشنتركة من هثين الوردين علي مجالس 
المسافظات بقرار من وزير الارة المحلية . 

(ب) ايرادات خاصة بمجلس المحافظة وتتضمن ما يلي: 

| - ريع حصصيلة الضريبة الأصلية المقررة علي الأطيان فى المحافظة: 

كدلك ربع حصيلة الضريبية الأضافية التي تفرضها المجلسن علي صرائب 


الأطبان فى المحافقظة. 
2 -- رسوم السيارات والموتوسيكلات ووسائل النقل الأخرى المرخص بها من 
المحاقظة. 


3 - نف ثمن بيع المبائي والأراضي الفضاء المملوكة للحكومة 
والداخلة فى كردون البتادر. 
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4 - ايرادات أموال المجلس والمراقق التي تقوم بادارتها. 

5 -اعانة الحكومة والتبر عات غير الحكومية. 

6 - الضراتب والرسوم الأخري ذات العطابع المحلي التي تفرض لصالح 

7 - القروض التي بعقدها المجلس . 

ويتولي مجلس المحافظة توزيع جزء من موارده المشار البها علي مجالس 
المدن والمجالس القروية. 
اما الموارد المالية لمجالس المدن فتشمل الضرالب الآتية: 

| - الضريبة علي العقارات المبنية الواقعة فى دائرة اختصاصه والضرائب 
الاضافية المعلاة عليها فيما عدا ضريبة الدفاع. 

2 - حصيلة ضريبتي الملاهي والمراهنات ي دائرة المجلس. 

3 - حصيلة ضريبة الأطيان الكائنة فى دائرته وكذا 3/4 حصيلة 
الضرية الاضافية المقررة. 

4 - نصيب المجلس هما يقرره مجلس المحافظة لصالع المديثة. 

5 --الرسوم التي يفرضها المجلس فى دائرته مثل الرسوم علي مستخرج 
تشبد المواليد والاجراءات الصبحي ورخص المحاجر والمتاجع ورخف الصبيد والرسوم 
علي الأسواق وغيرها. 

6 - امرادات أموال المسلس . 

7 - الآعانات الحكومية والتبر عات غير الحكومية. 

8 - حصيلة الحكومة فى دائرة اختصاصه من ايجار المباني وأراضي البناء 
الفغضاء الداخلة فى امللاكه الخاصة ونصف صافى المبلغ الذي يحصل من بيع 


المباني والاراضي المدذدكورة. 


يا ¬ صافى ايراد الأسواق الحكومية الواقعة فى دائرته . 








دس التخطبط الأسثر اتيجى للإدارة 
00| - القروض الي يعقدها. 
أما موارد المجائس القروية فتشمل : 
١75 - |‏ من حصيلة الضريبة الأصلية المقررة علي الأطيان الكائنة فى 
داثرته وكذلك X75‏ من الضريبة الأشافبة علي هذه الأطيا. 
2 - تنصيب المجلس فيما يقرره مجلس المحافظة لصالح المجلس القروى. 
3 - الاعانات الحكومية والتبر عات. 
4 - ايرادات أموال المجلس والمرافق التي بقوم بادارتها. 
5 - الضرائب والرسوم ذات الطابع المحلي التي يضفرضها المجلس. 
0 --القروض التي بعقدها. 
7 -- حصسيلة ضريبة الملاهي والمراهنات فى دائرة اختصاصه. 
وزارة الأدارة المحلية: 
انشنت وزارة الأدارة المحلية بموجب القرار الجمهوري رقم 508| لسنة 
01 ثم صدر القرار الجمهوري رقم 05 لسنة 1902 مبينا مسئوليات 
هذه الوزارة على النحو التالي: 
| - بحث واقتراح السياسة العامة للادارة المحلية. 
ل - وضع الخطط والمشروعات لتنفيت هذه السياسة يما يلائم حاجات 
البلاد. 
3 - تنشيد قائون نظام الادارة المحلية ولانحته التنفيذية وتشكيل 


المجالس المحلية. 





التخطبط الامتر انيجي للدارة 
المر كريةه. 
5 - وضع مشروع ميزائية الوزارة وفحص ميزائيات المجالس المحلية فى 
اطار الخطة العامة للدولة. 
6 - بحت واقتراح توزيه المعونة السكومية والابرادات المشتر كة لسالس 
الملحاظقظات. 
7 - اقتراح السياسة العامة لانشاء الوحدات المجمعة والاشراف علي 
السك شا نست اتاد ها . 
8 - تنظيم المؤتمرات وحلقات الدراسات الخاصة بالادارة المحلية. 
© ¬ متابعة وتدعيم ما يتم تنفيذه من الخطط والمشروعات والبرامج 
الننفيديه للوزارة . 
ولوزير الادارة المحلية مباشرة الا ختصاصات التالية: 
|| ) ابداء الرأى فى قرارات المجالس التي ينس القانون أواللائحة التنفيذية على 
وحوب عرصها عليه 
إب! ادراح المبالغ الأتية فى ميزائية المجلس اذا أهملها المجلس كلها أو بعضها: 
| - الالتزامات التي يكون المجلس مقبدا بها. 
ل - المصروفات التي يضرضها هذا القائون أو أي قائون آخر. 
3 -- مسروقات الادارتةوالسياثة المتعلقة بالمرفق أو المنشات او الأعمال التي بقوم بها 
الملصلس. 
إع) اعتماد كل مبلغ يراد ثقله من باب الي آخر من أبواب ميزائيات المجالس 
المحلبة مع استثناء الباب الأول. 


13 


التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


أد | توزيع حصيلة صتدوق الابرادات المشتركة علي محالس المحافظات. 
ثانثا : الهيئات والمؤسسات العامة 

اصدر المشرع فى عام 963| ,القائون رقم 60 نستة 1963 (قائون 
المؤسسات العامة) والقائون رقم |0 نسنة 963| (قانون الهبئات العامة) مميرًا 
لتوعين من طريقة ادارة الدولة للمرافق العامة خارح التنظيم الوزارتي. وهما؛ 

1 -- المؤسسات العامة . 

2 - الهيتات العامة. 

وطبقا للمذكرة الاأيضاحية للقائون رقم 00 لسنة 1963 فان المؤسسة 
العامة شخصس من اشاس القانون العاف تفار تششاطا ضناعنا أو تحاريا أو 
زراعيا او ماليا لو تعاوثياء وها ميرائية مستقلة تعد علي نمطا المبزائيات التجارية. 

أها الهبنات العامة فهي شخص اداري عام يدير مرفقا أو مصلحة أو خدعة 
عامة. ويكون لها الشخصية الاعتبارية. ولها ميرتية خاصة بها تعد علي تمط 
مبزائية الدوله وتلحق بميزائية الحهة الادارية النابعة لها. 

وطبقا للمد كرة الاتنشاحية المشار البها قائه يمكن اجمال وجود الخلاف 
التي تتخد اساسا لضوانط التفرقة بصن اللإسسات العامة والهينات العامة هيما 
يلي 

| -المؤسسة العامة فى الفالب مرافق عامة اقتصادية أو زراعية أومالبة 
مما كان بد خل أصلا فى النشاط الشخاس: ورآت الدولة أن تتولاها بتفسها عن 
طريق الملإسسات العامة. 

فى حبن أن الهينات العامة فى الأغلب الأعم مصالح عامة حكومية متحها 
المشرع الشخصية الاعتبارية. 
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2 - المؤسسات العامة تمارس نشاطا تجاريا أو صتاعيا أو زراعيا أو ماليا 
وتمارس هدا اا لتشاطط أساسا بواسطة ما تنشطة أو تساهم فيه من شركات أو 
منشآت أو جمهيات تعاوتية. 

أها الهبنة العامة فقوم أصيلا بخدهة عامة لا تقوم بنشاط مالي أو تحاري 
أو زراعي أو صناعي . فالأصل أن الخدمات العامة كانت تقوم بها الدولة. الا انه 
رؤى فى النظام الاشتراكي أن بعد ببفضها الي هيئة مستقلة لما يتميز به النظام 
من مرونة فى الأدارة . 

والعبرة هنا بالفرض الأساسي للهبنة ؛ حبث يكون الفرض الاساسي 
خد فت عامة تكون نتسدد سسس ت شی حتي ولو كانت الخدمة التي تؤدي لها طبيفة 
نسجارية. 

3 - المؤسسات العامة لها ميزانية مستقلة وتوضع علي نمط مبزانيات 
المشروعات التجارية وأرباح المؤسسة العامة بحسب الاصل تؤول البها. كما تواجه 
المؤسسة العصر أو الخسارة أصللا عنطريق ما تمقده من قروض . 

أما الهينات العامة وان كانت لها مبزانية خاصة. الا انها تلحق 
بميزانيةا لدولةوتجري علبها أحكامها وتتحمل الدولة عجرها. ويزول لمبزانية 
الدولة ما قد تحققه من أرباح. 

4 - تختلف رقابة الدولة علي الهبنات العامة عنها فى المؤسسات العامة 
فهي اكثر اتساعا فى الهبئات العامة وهذا أمر تستوجيه طبيعة نشاط الهيثة 
واختاللاقه عن تشاعط اللأسصة. 

قا لهبنهالقاضةه ندير مرهضا غاما بنمسها وتخحصع قرارائها لتصديق الحهة 
اللادارية » فى حن أن الملإسسات العامة تقوم أصصلا بالاشراف علي شركات مساهمة 


أو جمعيات تعاونية ؛ فهسي حسب الأصل لا تدير بتفسها بل عنطريق هده 
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الشركات والحمفبات. ولكل منها شخصينها وكياتها المستقل. ولها حرية الفمل 
تحت نوجنه المؤسسة ولا تحضه قرارات هده السرخات ا والحمهيات لا عتماد 
المإسسة الا فى مسائل محددة. تلك التي تمس السياسة العامة أو التنفسيق أو ما 
شابه ذلك . 

وقرارات المؤسسه وان كانت ندورها تخضم لا عنياد الجهة الادارية 
الملختصة .الا انه لما كائت اللمؤسمسة لا تدير بنمسها. واشرافها على شركات 
وجمعياتها فى حدود الاطار السابق ايضاحه. فان نتيحة ذلكهو ان رقابة الدولقعلي 
المراشق الذي تقوم عليه المؤسسة اقل من رقابتها علي المرفق الذي تقوم عليه 
اليينة. 

ونظرا لاهسبة موضون المؤسسات العامة فى مصر وارتباطها بنشاة 
ونموالقطاع العام ونظرا لتميير ادارةالقطاغ العام بحصائصس معينة تختلف عن 
الخصائض المتقل م ساداردالتتطيهات الحكوميةه التقليديه. فقوف تعفالح موصوح 
تعلور القطاع العام فى مصر وطرق ادارته بشئ من التفصيل. 
ابعاد المشكلة الإدارية فى الدول النامية 


من الممكن تحديد انعاد المشكلة الادارية في الدول الثامية فى تاحيتين 
هما: حتمية الاعتماد علي الجهاز الاداري الحكوسي فى القيام بالدور الرئيسي فى 
جهود التنمية الاقتصادية من ناحية. وقصور هذا الجهاز عن القيام بهذا الدور من 
ناحية أخري. 

وقد خلصنا الس أن الدول النامية جميما تاخد باسلوب التخطشبط 
القومي الشامل . وهذا الأسلوب - كي ينجح - يحتاج إلي دعامتين: الأولي توفر 
المعلومات الحقيقبة التي تأخد كاساس للتخطبط,. والثانيو توقر جهاز تنفيدى 
قادر علي تحمل عبء تنضين الخخ القومية. 


التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


وبتمثل التناقضي الرهيب فى الدول النامبة فى انه رغم اعنمادها الحتمي 
علي الصسهاز الآداري الحكومي فى تنفيد برامج التنمية. إلا ان ضعف امكانيات هذا 
الجهاز تقف انلا تون امكانية استخدامه يعفاءة فى القباع نهتا الدور والأسياب 
الي أذت الي د لكف عمد دف 3 أضمها: 
| - عدم ثبوت طبيمة وابماد النظام السياسي. 

لقد كائت الدول الثامية خاضعة للتبعية الاستعمارية؛ ولم تحصل علي 
استقلالها السياسي الا حديثا وفى ظل التبعية. كان المستعمرون يبشكلون 
الجهارالاداري بما يتمق مع مصالحهم. اما المنظمات السباسية الوطنيه فلم يكون 
لها وجود باكر . ومع بدابة الاستقلال لم تكن هناك مؤسسات سياسية قائمة 
سوء منحبثت الايديولوجية السياسية. أو من حيث المتنظمات التي تمارس المسل 
السياسي. وفى عجلة من الأمر. وفى سباق مع الزسن. لجات الدول النامية إلي بثاء 
مؤسسات سياسية تحت شهعارات ثوريه براقه ولكنها جوقاء متحبث المعني والمضمون 
وفى غباب النظرية السياسية المحددة المعالم. كان لابند ان تتقلت ممارسات هده 
اللإسسات الي نوع من الارتجال امتد أثرد الي الحهاز الاداري. 
2 - التخلف الاقتصادي: 


إن العمل الاداري هو عمل بشرى اجتماعي ينيع ولاؤد وكفاءته مسن 
النظام السياسي ذاته. بناء عليه: فإن قصور النظام السياسي عن القيام بدوره 
الفلبيفي وهو تحدبد االاهداف العامة للحهاز الآدارتي والاشراف علي تنشيده ليا 
وتقبيم هذا التثفين: هذا القصور لابد ان يعطي للجهاز الاداري وظيفة اجتماعية 
مستقلة عن النظام السياسي. وهذا يؤدى بالضرورة إلى انخضاض كفاءة أداء 
الحهاز الاداري. 
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3 - قصورمفهوم الخدمة العامة: 

فى غباب القدوة السياسية الموضوعية. لا بد ان يميل الجهاز الأداري نحو 
استظهار السلططة السبروقراطية والاسراف فى استخدامها دون مبرر. مما بطسع 
الجهاز الاداري الحكومي بطابع تسلعطي واضح يخرح به عن نطاق الممارسة 
الد يهع قفرافطية السلمية. ودند تتسيح التعالي على الجماشير هو السمهمة السارزف 
وكانما هذه الا حهرة وحدت لتتسيد وتتسلط: وليس لتقديم خدمة عامة كما 
شع مفشركس: 
4 - الاتحراف الاداري: 

إن الاتنحراف الاداري يمثئل ظاهرة عامة فى الأجهزة الادارية الحكومية 
للدول النامية. وياخذ هذا النحراف أشعالا متعددة منها التسيب واللامبالاة 


والمحسوسية والرشوة والفساد . وترجع هدد المظاهر الي عدم فاعلبة أوغياب الرقانة 


السياسية والا جرائية من تاعية: وإلي اتخقاض متو دشول العاملين بالا حهرة 
اللآدارية من ناحية اخري, 
5 - ضعف الحوافرٌ. 


إن المناخ الاآداري السائد فى الا جهزة الادارية للدول التامية لا بتضمن أي 
حوافرّ للا جادة والمباداة والابتكار. فالترقبة بالاقدمية. والخطا يعني العقاب ١أما‏ 
الآداة أو الانتغار فلا مكافاأة ليماالاً فى حدود لا تذكر. نذلك ففن التمسدتق 
الحرفى بالتعليمات والقواعد الموضوعية يصبح هدها فى حد ذاته؛ بفض النظر 
عن مدق قاعلية هدا السك في الوقاء باحتبا جات الحماصر وتحقبق 
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الفصل الرابع عشر 
تحديات الادارة الاستراتيجية 

للتفكير الاسترائيسي عواقب. والاستراتيجية ضما عرقناها اطار نيدي 
هذهالا ختبارات التي تحدد طبيعة واتجاه منظمة ما وتستطيعامنظمة بمجرد 
أنتفسع هداالااطار بشكلواضح ان تسمم الخططل وترشبد مواردها وتتحد قراراتها 
البومية فى ضوء ما تحب أن تصل البه. فالنظمة تستطيع أن تتحكم فى 

ومع ذلك فان اللاستر اتبحية ليست دواء لكل داء . فيي ل تستططيؤ ان 
تضمنالنجاع أو تعد بالتحرر من جميع المخاطر الكامنة فى ادارة الأعسال فى 
عصر من عدم الوثوق. والحقيقة أن امام صياغة الاستراتيجية يعرض المنظمة 
لمجابهية عند من التحديات الهامه التي لم تحل بعد والتي يحب أن تبحت. 

وهده التحديات لبست محرد موضوعات خطيرهة تضع الى حدول اعمال 
الموضوعات الهامة . ولكنها تحسديات سطهة تتطلب التسكير الحاد والتجارب 
الكشيرة من الادارة العليا. وييتما كتب الكشرآو ضفرت التصربحات عن هند 
التحديات فاننا نري استنادا الي خير تنا وحكهنا أنها لا زالت فى أساسها لم تحل 
وسوف تبشي كد لتك وتستمر دون حل حتي تهتم بها الادارة العلبا استماها خاصا 
وتعني بحلها. ولهدا السبب جعلناها جزءا فى هذا الكتاب. 

وتنير هذه التحديات عدذا من التساؤلات تتشاول كل تاحية من نواحي 
المنظمة التي تتحمل الأدارة العليا مستولية استراتيجية عنها: مجلس الادالرة : 
نظام تطوير ومكفأت المشاركين الرنيسين فى آعمال المنظمة ؛ وظيفة التخطيط ؛ 
النيئة ؛ المنظمة الدولية؛ وسدات االاعمال. ‏ اناء المتظهةالفنسمة ؛ والمعتقدات 


االتصضهنة آلا معو انه لطي فطلو لةه المد تتلوها أ خر وا النظمة "ككل . اير اال 
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ومين خلال تحديد وتعريف التحديات الرئيسية التي يواجهها باستمرار 
المديرون الاستراتيجبون فى ككل من المجالات التي ذكرت تأمل أن نسلط الأضواء 
على جوائب معينة من التطبيق العملي للاستر انيجبة تحناح الي شكر وبحت 
أكثر عمقا. 
التحدي : التعريف بدور مجلس الادارة فى العملية الاستراتيجية: 

اذا كان علي الاستراتيجبة أن تقود المنظمة فمن اللإكحد أن عليها ان 
تهدى الادارة الرئيسسية الحاكمة: استنادا السي القانون ؛ أن لم يكن بتاء علي 
الحفيقة الوافعة. وهي محلس الآدارة, وهناك سؤالان رنيسبان يسترعبا الانتساد 
عن علاقة الاستراتيجية بالمجلس. الأول هو : الي أي مدى ينيفي علي المجلس أن 
بساهم فى وضع الاسترانيصية ؟ والثاني هو ؛ كيف يمكن المحافظهة علي أن تكون 
مناقنشات المجلس ومراجعانه مركزة علي الاستر اتيجية؟ 

وبالنسبة للسؤال الأول هناك أدوار عديدة بستطيع مجلس الادارة أن 
ينهض بها. فلهأن يكون شريكا لفريق الادارة العليا ويساهم فى صسياغة 
الاستراتيجية . فاذا كان اغلب أعضاء المجلس من داخل المنظمة فالأرحج أن يكون 
هذا هو الدور الذى ينظر أن ينهيض به ضما يكن للمجلس أن يممل مهدر 
للمعلومات ووسيلة استكشاقف شامة بالنسية لفريق الآدارة العليا خلال عملية 
وضع الاستراتيحبة. وهدا هو الدور المعتاد الدي يؤديه مجلس يشكل غالبيته من 
خارح المنظمة. فهؤلاء الأعضاء بعملون كنافدة للمنظمة علي العالم. وهم غالبا 
ما دحتارون من محالات مختلفة ويمكن الرجوغ اليوم للمساعدة علي وضع 
الاستراتيحية بان بيدوا شريق الأدارة العلبا ناضافات ونظرات قيمة. 


انه من الصعب وريما يكون من المسمخيل تقريقف القور الاسر انيجي 
الاوحد الذي ينهض به المجلس من الناحية المجردة علي الأقل. فهناك بيساطة 
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أنواع ككثيرة جدا فى تشكيل وعمل مجالس الادارة. ومن ثم يكون لكل دور مزاياد 
وعبوبه استنادا الي كيفية تكوين المجلسس والعللاقة بين المجلس وفريق الادارة 
العلبا. وحبث تختار المحالس اساسا من خارح المنظمه فالمحتمل الا يكون هناك 
معني لان بعمل المجلس كشريك فى وضع الاستراتيجية. الا انه يمكنان يستضاد 
من الخلميات المختلسة للا عضاء لااأكتسات تظرات فاخصية على البينة الخارحية 
للمنظمة. ويستخدم متظورهم الفد لتقد ير صشاحية الاسترائيسية التبادلبة كما 
تستخدم قدراتهم الفاحصة كاختبار أخير لسلامة الاستراتيجبة التي تضعها 
الادارة العلبا للمنظمة . واخيرا يمكن أن يستخدم المجلسن باعتباره الحارس الأمين 
علي المنظمة لقياس أذاء قريق الاذدارة العليا قيما يتعلق بالاستراتيحية الس يكون 
قد وضعها. 

وسواء كا المجلس مشكلا من داخل أو خارح المنظمة فائه يستطيع 
وينبفي عليه ان بضيف الي استر انيجية المنظمة وهذا بتطلب التفكيريعناية فى 
نوع الأاضافة الحقيقبة التي يمئح للمجلس أن يقدمها ثم يرتب جهوده فى بثاء 
الاستراتيحية أستنادا الي هذا. 

وعن السؤال الثاني الذي اترناد فاته يبحب علي الادارة العليا انتجع 
المجلس للتركيز علي الاستراتيجية فالكثير من المجالس ينزلق الي المناقشات 
التنفيدية. وقد يكون هدا نتيحة افتقاد اهتمام المجلسس بالاستر اتيجية بل الأغلب 
أن ينشا عن محاولة المجلس مساعدة الادارة أو عن أسلوبه فى كيفية مقابلة 
مسئولباته نحو المساهمين علي احسن وجه. كما ان الأدارة العليا كثيرا ما تحر 
المجلس بنضس القدر الي مناقشة الأمور التثفينية. وقد يكون أحد الأقسام بعائي 
من مساعب تتفيدية قتصيح اللاداره مسعولة بالتقلب على هده المساعب ونئسة 
الي المسلسن لارشادهااو مساندنها كحليت أو لتحبطه علما بالموقف بدلا من 
المخاطرة بتفجير مشكلة تنشيتية أمامه باسلوب المفاجاة الكاملة. وقد يبحث فريق 
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الآدارة العلبا فى مثل هذا الوضع عن أسالبب أقضل للاستفادة من المجخلس شير 
احاطته باملوضوع وطلب مشورته ؟ 

وليسث الاجابة علي السؤال السابق هي موضوع تقرير ما اذا كان علي 
المجلس أن يشارك فى مناقشات تنفيدية آم لا. قفن واجب المجلسن مراجفة 
المشكلات التنفينية الكبري وكذلك الخطط والتوصيات. ولكن ككل ما يعنينا 
ان تسري مناقشة المجلس لكل هذه الموضوعات التتفينية من ناحية استرائيجية 
المنظهة. 

وتتزايد الصعوبة بصفة مستمرة فى المحافظة علي أن تظل مناقشات 
المجلس وقراراته تركز علي الاستراتيجية مع افتراض استقلال بعض المجالس 
وتصور أفتقاد الرقابة الادارية المعيارية عليها وقيام متحدتين يمثلون جماعات 
أصحاب المسالح يساهمون فى المسالس . يضاف الي ذلك اهتمام المنظمات 
متعددة الحنسبات لان يكون لها نمثبل ثقافى وجفراقى أوسع فى محالسها 
استنادا الي مواقع مصادر الايرادات والأرياح. 

وطبيعي أن تشتد هذه الصعوبات بصفةخاصة فى المنظمات التي تعتمد 
كثيا علي أعضاء من خارجهاء وفى مشل هده المنظمات يتحسل عضو مجلس 
الادارة المنتدب نفسه مسؤولية سد الفجوة بين الاستراتيجية التي وضعتها الادارة 
العليا واستخداع هده كاساس لداولات املس 

وتشكل المحافظة علي اتساد المحلس فى الثر كير علي اللاستراتحية تحديا 
حقيقا ولكن هناك اساليب لبلوغ ذلك . مثل ما رايناه فى عدد من المنظمات التي 
يسود فى مصالسها أعضاء من خارع المنظمة من أن عضو محلس الأدارة المنتدب 
بضع خططا تزيد من الاهتمام بالتفكير الاستراتيسشي بين أعضياء المحلس . وقد 
بذل الأعضاء المنتدبون جهدا لتنبيه المجالس الي الفصسل بين الاستراتيجية 
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والتخطيط علويل الدى ولتتعسيل بتفهم الملجلس للاسترائيجية بتقديم عرض 
عن منظق القوة الدافعة ونتح عن ذلك أن كان نقد المحلس للاستراتيحيةا كتر 
حسما وموافقة المجلس علي هذه الاستراتيجية أكثر من موافقة ميدنية. كما 
شجع أعضاء المجالس فى اثارة الأسئلة حول استراتيجية النظمة باعتبارها جرءا 
متكاملا من سلوك المحلس فى اداء أغمالة. 

وعلي مستوي مختلف نوعا يتشر بعص الأعضاء المنتدبين جدول أعمال 
الموضوعات الخطيرة علي أعضاء المجلس لتذكيرهم بأرتباط الادارة العليا 
الممستمر بمراجعة الاهتمامات الكبر بي فى نطاق الاطارالاستراتيجيوفى 
احدالشركات فحص اخد الاأعضاء المتنتديعن عددا من أنشططة المخلس محصاولسى 
ربطها باستراتيجية المنظمة . ومن ثم بادر بتطوير أسالبب اذاء استراتيجية 
يستخدمهاالمحليس في اللخطيط المتتانة وتدذلك اسبح تقشبيع المرشحين 
للواظائف العلبا شير قاصر لي الاعتبارات التتشيدية فحسب بل يشهل النتانج 
الأستراتنحبة التي ترغب المنظمة فى تحقبقها. 

وخل هدا يعني ان المحافظة على توحجيه المخلس استرانيحيا يتطلب 
جهدا حقبقبا وخاصة من جائب عضو محلس الادارة المنتدب. 
التحدي ؛ تطوير ومكفاة التفكير والانجاز الاستراتيجي: 

سوف نعرفها من ثمارها. والثمار بالنسبة لأغلب المنظمات التي يعرف بها 
المديرون ويحصلون علي المكافأة هي أساسا فى مجال العمليات. ويمكن أن تعاد 
صياغة الوصية الانحيلية فى حالتهم علي نحو أفضل فتكون ' تكون مكافاتكم ايها 
المديرون استنادا الي انحارانكم التنصبدية . 

ويتقدم أغلب الملديرين فى المنظمة لأنهيم نتنحجحوا فى عملبات التنشيك . 
وليس فى هذا ما يشير العحهب. اذ تفكسسن الحوافر المالية والمسالك الوظيفية 


اسسسبب ب بحببيبيييجيييبحببب ا 


التخغطبط الاسثر آتیجی للزمارة 


حقنقة أن ١»‏ د ققش وھ الموعطلف و حيو دا ند يتفق فى ١‏ القفلنات النومية للمتظهة . 
واليس فى هذا ما يثير الدفشة كذ لك . 


كما يمكن استنتاج حقيقة أن اهتمام امديرين بالعمل التثفيذى يستمر 
معهم بعد أن بصلوا الي مراكز القمة فى منظماتهم. قهم قد بنوا مستقبلهم 
الوظيفى استنادا الي الانجاز العملي فلماذا التغيير الان ؟ ومن تم فأن أغلب 
المديرين يتعرضون دون دراسة لمأزق مثير اذ أن مسنولياتهم الجديدة تتطلب فهم ما 
تعنيه الاستراتبجية وكبف توضع وندار . ومع ذلك بظل اختصاصاتهم تنفيدية. 

ويشير ما تقدم الي أن الخبرات التي اكتسبها المديرون الذين يرتفمون 
فى سلم الترقية تحتاج الي اعادة تقويم . وكلما صعد المديرون درجات السلم 
التنظيمي لزم ان تتاح لهم فرصة ممتدة لاعدادهم لتحمل مسنوليات متزايدة فى 
الادارة الاستراتيصية . وقد تكون هذه الفرصص غير رسمية كان يتاع للادارة العليا 
أن تستخدم استراتيجية المنظمة. كوسيلة لفحص توصيات المنتج والسوق . أو قد 
تكون اكن؛ر رسمبة . مثال ذلك ان المنظمات ذات التشكيل اللامركهزي يمكن ان 
تزود المديرين بتجرية عملية فى صياغة استراتيجية وحدتهم مسترشدين فى 
ذلك بالتصريحات عن رسالة المنظمة. 

واتاحة الفرصىي للتفكير الا ستراتيجي مسألة هامة ولكن الكشف عما اذا 
كان يتوفر للفرد الميل والمقدرة علي الاستغراق فى الاستراتيجية يحظي بنفس 
الاهتمام. ويجب تطوير طريقة لقباس هذه المقدرة. وتساعد البحوث الحديئة التي 
أجريت علي المخ الانسانى فى تحسين فهمنا لنوع السمات العقلية التي تهب 
الأفراد للتفكير الاستراتيجي. وعلي سبيل المثاال فان الفص الأيمن للمسخ بما 
يشمل علبه من خوص خدسية وابتكارية يمكن أن يسمي مع يعض التبسبط 
الجائب الاستراتيجي من المخ. وتشير خبرتنا الي أن السمات التالبة تعتبر مؤشرات 
هامة علي توفر طاقة كميرة للادارة الاستراتيجية . 
308 _ س 2 


سس سم التخطيطٌ الأستر اتيجى للودارة 


> التفكير الادارسضي - القدرة علي التفكير المنعلقي الواضيع المعالم عن اشياء 
مصردة مثل المتعقدات الأساسية وعملية اتاد الشرار. 

- وجهة نظر ككلية- القدرة علي رؤية الصور جميعها دون التعرض لأى قيد أو 
ارتباك بسبب أي من الأجزاء. 


“ التعبيرية - القدرة علي نقل التفكير المجرد عن المنظمة الي صورة واضحة 
يمكنان يفهمها الأخرون. 

> الاهتمام بالمستقيل - الرغبة فى اتخاذ المستقبل كعد هام من وقت الادارة 
والرغبة فى تقويم التغبير اوالااختيارات, 

> القدرة علي تحمل الفموض - القدرة علي العمل بضاعلية فى المواقف الي لا 
تكون فيها المغلومات بالغة الدقة. 

الاحساس بالروح الخدمية - الميل الي التضحية بالكسب السريع لحماية 
موارد المنظمة ونقلها الي وضع افضل مماكانت عليه عند استلامها من 


الصسلف:. 


وبمجرد الاقرار بان المقدرة علي التشكير الاستراتيسي ضرورة فأنه يمكن 
الاستجابة لهذه الأسئلة : كيف يمكنك تحسين قدرة المنظمة علي التعرف علي 
المديرين الا كشر اتجاها نحو فص المخ الأيمن فى تشكيرهم ؟ وكيف تطور مسلكهم 
الوظيفى داخل المنظمة؟ وأتي أنواع الخبرات مطلوبة لتعلوير الصفات 
الاستراتيجية فى المديريئن المهرة فى التنفين ذوى "المخ الأيسر* الذين يتجهون 
ليكونوا اكثر منطقبة ونظامية فى تكبفيهم؟ 
تقدير قدراتهم على تطبيق هذه الخبرات لابد أن يصاحبه اعادة تقويم نظام 
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لأسئراتيجى للودارة 


المكافأة . فالي أي مدي بكافا المديرين علي الانجاز الاستراتيجي؟ مثل المكافأة علي 
التصميم علي تاكبد أو 0 سوق معين لاعبتارات الاستراتيجية دون 
التائر بالعوامل التنفبدية المباشرة . ومئل الرغبة فى تعديل أو الارفاع بالقدرات 
الانسانية ولمادية التي يشرفون عليها نظرالاعتبارات استراتيجية كما هو الحال 
بالنسية لالاعتبارات التنميدية . ومثل عدم الرغبة فى تطوير الخططة طويلة المدي 
دون تكوين فكرة وضحة عن الاسترائيجية. 

وبثير تنقيح نظام المكافأة ليشمل الانجاز الاستراتيجي عدذا مسن 
الصهعوبات . فأولا قد لا يكون من السهل دائما فى اطار الأفق الزمني 
للاستراتيجية الذي يمتد غالبا آن ندخل المكافأة عن الانجاز الاستراتيجي الذي 
يسير بشدة نحو تقدير النتائج السئوية . وهذا يعني انه لابد من جهد بير 
لتر جمة الاستراتيجية الي خطوت عمل محددة بحيث تشمل النتائج السئوية التي 
تقفخ ويكاقا علي اسسها الديرون تشمل العناضر الاستراقيجِية والتنفينية 

ونننا صهوية ثائية مثالمبل فى أغلب المنظمت الي ربط المكافاة بالثمو 
التنفيدي . فالنمو لا غني عنه فى كل منظمة ولكن علي مدي اي قترة؟ فالنمو 
علي مر الزمن قد يضمن اعادة ترتيب أو حتي تقطيع أوصال منتجات او اسواق 
خاصة لتتوافق مع استراتيجية مستقبله. ومن هذا المنظور فان المدير الذي ينجح 
فى أن يلغي عملية بنجاح قد يضيف قدرا مساويا الي النمو مث لالشخصن الذي 
حقق سنة ممتازة فى مساعد الأعمال علي النمو عمليا. 

وقد تردد القول علي مدي سنوت أن البشر" يشكلون أهم موارد المنظمة. 
ومع ذلك فلم تبدا الادارة العليا تسترد مسنوليتها عن التنمية الشاملة لموارد 
المنظمة البشرية الا حديثا. وهدذا أمر مشجع بالنظر للحاجة الي تعطوير شدد 
الموارد استراتيجيا. فزيادة المعرفة عن أنواع الخبر ات الاستراتيجية التي ينيفي أن 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


يرود بها المديرون الرنيسيون والتعرف علي كيفبة تقدير القدرة علي التفكير 
استراتيجيا وعلي أسلوب استجاية نظام المكافأة للاتجاز الاستراتيجي وعلي 
كيسة تحصل وتطوير المهارات التي تتطلها قوة داقمة جديدة تشكل أبهاد جديدة 
وهامة تتحدي الادرة العليا فى معادلة الموارة. 

التحددي: تحديد وظيفة اخصائي التخطيط طويل المدي فى صياغة 


سلهنا بالفصل بين الاسترائيسية والتخطبط طويل وقصير المدى فما هو 
الدور الذي ينبغسي أن يكون لوظيفة تخطيط المنظمة. اذا كان لها أي دور . فى 
صياغة الاستراقيجية؟ ويتحديد اكشر ما هي المسنولبة الاستراتيجية لخطط 
المنظمة ؟هناك علي الأقل اجابتان مستملان. 


ويمكن المجادلة بطريقة حاسمة نوا فى أنه لا يجوز أن يكون للتخطيط 
دور رسمي يبنهض به فى مجال اللاستراتبحية أكئر من أن بفهمها ومادامت 
الا ستر اتبحية والتخطبط قد فصلنا علي المستوى التصوري فانه يمكن للمنظمة 
ان تستمر فى هذا المنطق وتفضل بين الآاثنين وظيفيا . وبدالك ينتظر أن تساعد 
وظيفة التخطبط الادارة التنفيدية بالتخطيطط النتفيدي ويمكن تطوير وظيفه 
استرائيجية تساغد الادارة العليا لتحديد الاتجاه الاستراتيحي. ولن تتقانل 
الوظيضتان ابدا. 

وهناك علي الأقل عيب واحد فى هذا الاتجاء . هو أن الفشصل الوظيفى 
بين الاستراتيجية والتخطيط يعني المخاطرة بأن يقوم قسم التخطيط بتطوير 
نظم تحدث اسقاطات وخطط وميزئيات . مستقلة عن استراتيجية المنظمة. او أن 
تكون لها استر اتيجحية لا تقوم فى الواقع بتر شيد العملبات البومية. 
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التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


ومن ناحية اخري فانه يمكن المجادلة - وريما بأسلوب اكثر اقناعا - بأن 
التخطيط يمكن وينبغي ان يلعب دورا فى محال الاستراتيجية. وفى هذا يصبح 
التجدي الرئيسي شو مفرفه كنت تريتشي يتوطيية التخططيطط الاسشقات 
مسو لبتها الاستر اتيجية دون المساومة علي الاستراتيجية. 

وفى مجابهة هذا التحدي يجب ان يحدث فصل واضح بين مسئولية 
الادارة العلبا عن وضع الاستراتبحبة وبين دور التخطيط فى تسير تنفيد 


الاستراتيحية. ويجب أن تفهم الادارة العليا ومظفى التخطيط معني هدا الفصل. 


وقد طبق العضو المنتدت لاحدى الشركات هذه الفشكرة نأن أشرك كير 
الملخططين فى دورة فريق الادارة العليا عن الاستراتجبة وأوضح فى بداية الدورة 
للضريق انها مستولية الآدارة العليا- ومستوليني فى نهاية المطاف - تحديد 
استراتيجيتنا. اننا تملك المستوى. ومدير التخطيط موجود فنا اساسا ليحصل 
علي فهم كامل للاستراتيجية. وسوف يساعده هذا علي ان ينهض بمسئوليته 
الاساسية علي نحو أفضل - مما يسهل تتفيد الاستراتيجية التي نضهها . ولم 
بقتصر أئر حضور المخطط لهدا الا جتماع على المساعدة فى تفصيل مسئوليته بل 
انه زاد من ثقة الفريق الاعلي فيه وكدلك ثقة المديرين فى كل أنحاء المنظمة. 

ومن التحديات الرئيسية جعل وظيمة التخطيطط حليف مستجيب راحب 
قي الثعاون هو الاستراتيحية. وهدا بتطل اعادة توعية وتسكيل وظطمفة 
التستشطتط بسنت تمكنها مساهده سهود فريق الاذارد الهلا لاسر المسةك . 


التحدي : آلا داد للتآثير فى البيئة: 


انهام النظر فى المبئة تاحبة شامة من التنشكير الااستر انيجي وتنجب علي 
الادارة العليبا وشي نعني صباغة استر انيسية المستقيل أن تحدد وتنظم وتستخدم 
الائات النشية لتعرف وتحتير الشوة الدافعة المسمنتيلة المحتملة. وقد كانت 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 


الحاجة الي نحسين نوعبة ودقة ونوقبت المعلومات عن الاقتصاد والتكنولوجيا 
والعوامل الأ ستماعية والاقتصادية والمثافسسن واتاحة الفرصة للاأدارة العليا 
لا تخد ام هدد المعلومات فبعسياغه اللاستر اتبجبة هي الموصوع الدى اترناه عن 
البيثئة فى الفصصل السابق عن الموضوعات الخطيرة. 

واذا تحاوزنا محموعة الموضوعات الخطيرة المحيطهة بالمسح البيثني فهناك 
تحد كبر ينفد الي جوهر بقاء المنظمة . والتحدي هو : كيفيمكن للادارة العليا 
أن تؤئر علي شكل الاتجاهات والاحداث البيلية التي يحتمل أن يكون لها تاشر 
علي القوة الداشعة وعلي الاطار الاستراتبحي ومن تع علي طبيعة واتجاء 
الاعمالة 

وتساعد المناظرة والمناقشة دائها علي التضاع . وفَو مايثيفي أن 
يكون . ومع التسليم بالاهمية الكبيرة للموضوعات البيئية فانه لا غني عن التبادل 
الحر والمفتوح للأشكار . ولكن لا بد أن يصبح قطاع الأعمال شريكا مؤثرافى هذه 
المناظرات حتي تنعكس مصالح ووجهة نظرة فى النتائج. 

وليس يكفى ان تتوقر استرائيجية واضحة اذ يجب أن يضصيح كبار 
الآداريين أك؛”ر حدقا فى تشخيص الاتحافات البيثية الملائمة وأك؛”ًر جدية فى 
نوسيهة موئت المنظمة قيما يتشكل ثنيجة مرغوية. متلا اذا الخد القطاع العام 
يتزايد فى الأهمية فائه يجب أن يصبح المديرون الاستراتيجبون اكتر الضة مع 
التشفيل الداخلي للعقل السياسي وللتاثير فى النتائج قلايد منفهم كيف تصاغ 
هده النتائج والا فان تائثير المنظمة سوف ينتقل الي أفراد الفعلاقات 
العامة والناورين والي النويا الطيبة للموظضين العموميين . وسوف بقتصر عمل 
الآدارة العلبا علي رد الضعل بعد وقوع الانكماش الذي لا مضرهمنه نتيجة للنويا 
الطيسةه. 
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التخغطبط الاسثر آتیجی للدمارة 


التحدني ١‏ نماسك المنظمة الدولية: 

سواء دعيت منظمتك نفسها متعددة الجنسية أم لا فانه بمجرد ان 
يتجاوز نطاق اعمالك الحدود الوطنية فانك تحابه المهمة الشاقة فى تزييف 
احساس بالوحدة فى موقف يكاد من خلال تهريضة ان بفتقد التماسك . وتكاد 
كل منظمة تعمل فى نشاط دولي أن تتعرض الي ادارة قوة الطرد المركزية التي 
تنشا عن البعد الحغرافى والتنوع الثقافى والاسواق غير المتشابهة. 

ويبصرف النظر عن نسط وشكل الاهتمام الدولي - شرع مملوك كلية. 
مشروع مشترك: قسم دولي ؛ تنظيم جغرافى أو خط انتاج فان عمليات ما وراء 
البحار تتزايد أهميتها. وأحد الأسباب في ذلك هو ماتضيفه هند العمليات الي 
النهة الشاملة للمنظمة. ولاحظ فورس أن معظع المنظمات الأمريكية 
الجماعية الكبري تعتمد فى نسبة ضبيرة من عملياتها قيما وراء البحار علي 
مبيعاتها الي درجة تثير الدهشة وفى أغلب الحالات علي نسبة أكبر من أرباحها". 

وعندها تزيد أهمية الناحية النولية من أنشطة المنظمة فاتها تنم و أبضا 
فى لتعقيد. والحقيقة أن الشركات العالمية الحقيقيةاخذه فى الظهور مثال 
الك أنه استحابة لضفوظ السوق واللبيعات فقد اصبحت شركة جنرال مورتورز 
"شركة عالمية” وككما شرح فوريس. 

نضرضي ان سوق السبارات القديم طلب تقديم سمارة واحدة الي أوربا مثلا 
واخري للولابات المتحدة فان سوق السيارات الحديدة مع ترمكيره علي مضضاءة أداء 
الوقود يطلب سيارة تجسمع بس الاقتصساد الأوربي والراحة والرفاهية 
الامريكية. وياختصار سبارة عالمية ولانتاجها فأن جنرال موتورز يحول نفسه الي 


شر ك عا مناه َ 
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وسوف ينفق جنرال موتورز ما بين 0| . 12 بليون دولار امريكي فى حروب 
السبارات فى الثمائيات. وينشن مصنع محرخات فى اسنتراليا ومصنع بطاريات 
فى فرنسا ومصنع جممع فى المكسبك ومصنه مكونات الراديو فى سنتفافورة. 


ويأاسل جنرال موتورز من هذه المواقع الخارجه البعيدة الانتشار أن يجمع 
الجزء الرنيسى فى استر اتيجيته ؛ عربة عالمية تجمع بين التصسميم الأمريكي 
والأجنبي الذي يمكن أن ينتج لأى سوق مع تغيرات طفيضة. 

ان محرد الانساع والححم فى المنظمة العالمية الناشلة يمنع قياماسلوب 
اذارئي استعمارى جديد؛ اسلوب يراقب فيه منضد الدولة الأم العمل وتَتَرايد طلبات 
الفرص المتساوية من جانب المديرين الوطنيين - اذ يطالب هؤلاء المديرون بعد أن 
يتوفر لهم تعليع راق فى ادارة الأعمال ومهارات قنية ممتازة مساهمة أضقير فى 
ونتحفق لهم طلباتهم. 

ونسسع کل هذا فبدا على تكوين اخحساس واضح بالا تاد ويلتجيع على 
المديرين الاسترتيجيين فى منظمة غالمية أن يحابهوا تحديات عديدة فا هي 
الاستراتيحية الشاملة التي تسمح لثا نان تحدث أمكبر الآثر عالمبا؟ واي تشكيل 
سو اف بعد أ خسن ضهان تا استمرار كمتظمة عالمية وصضيف يشكل فريق الادارة 
العليا بحيث يكون تكوينه عالميا كما هو الحال فى استراتيجيتنا؟ وكيف تحافظ 
علي تركبز وحدات الاعمال الموزعة علي نطاق واسع علي الاستراتيحية 
الجماغيةة 
التحدتي : ان نضع استراتيجية عندما لا يكون لك هدف جماعي: 

نفرض أن مدير قراس قسها تثتفينيا فى منظمة متعندة السئسية . 


وبتحديد انق قان فمك نقد كيرا عن رنئاسة المنظلفة . وعندما تنظر الي 
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المسقبل فاتك تدرك من خلال أن وحدتك التنظيمية قد استردت أساسا 
بتخطبطها طويل المدي فى نطاق توجيهات مالية صادرة من القمة. وأنك تتردد 
فى أن تستشدم تحريتك الماضصية والحالية كد لبلك الأاأكير الس المستفمل 
المتفمر. واذا تحاوزت هذه الأقكار قانك لم تكن متأكدا آبدا فى الحقيقة من 
حدود المنتج والسوق أو من مقدار المرونة المتوفرة لديحك . ولكن يبدو أمرا واحدا 
واضحا. فان تفكيرك فى المنتج والسوق والمورد أما أن يقبل أو يرفض كلية علي 
اساس تنفبذية. واذا تأملت بعيدا حيث يتجه قم فائك تبدا فى اثارة اسثلة 
استرالنخيةك قمع وحود المسات المصيركة للبينة التي تعمل افيا و' لتسفو عل ا لمنا قسسيه 
التي نواجيها فكيف نتأحد من أن وحدتنا سوف تبقي؟ ها هي قوتنا الدافعة 
الحالية ومادا يتفي ان تكون ؟ وكيف يمكن أن يفير ذلك من محال وأولبة 
المنتجات والأسواق والموارد المطلوبةة3 

وعندما تضتح مجموعة أوراق التخطيط طويل المدي للسنة التالية 
فانكتسمع نفسك تسال “ماذا ينبفي علي أن أفعل4” هناك اختبارات عديدة فأئك 
قد تغفل الاسئلة الاستراتيجبة وتسثمر فى عملية التخطبيط طويل المدي كما 
تفعل دائما. أنك تستطيع أن تثير أسئلة مشابهة فى مقدمة خطتك التالية أملا 
أن تحد بعض توجيه لخطتك وان تثير الاهتمام بين من براجعون عملك. 

وهناك اختبار أخئر اثارة لك ولزمللائت هو صياغه استرانيجية 
لوحدتعت . واذا اخدت فى تنفيد ذلك فعليك دون شك أن تضع بعض افقتراضات 
عن الاسترائيجية الجماعبة. وهنه يجب أن تختبر فيما بعد مع من يتحمل 
مسئولية المراجعة والاعتماد. أيا كان . وحتي اذا لع يوافق علي نص الاسترايجية 
فى عملبة المراجفة ققد كسبت نصرا هاما. فقد وضهعت اساسا لناقشة منطقية 
عن الاتجاه الاستراتيجي لوحدتك . ومن المطلوب أن تثير مباداتك سلسلة من رد 
الفهل تدع المنظمة الا كير للبده فى عملية اللاستر اتيجية. 
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ومن الصعب أن تطور اسنرائيجية وحدة خطية أو اسنشارية فى غياب 
استراتيجية جماعية. وقد تتطلب مجابهة هذا التحدي من الدبلوماسية الشنية 
بقدر ما يتطلب من المهارة فى وضمع الاسترانيجبة انها تتطلب أيضا مستوي مسن 
النضج فى التشكبل الأداري للمنظمة . وعلي هؤلاء الدبن براجهون مئل هده 
المباداة الاستراتيجية أن يفكروا متخلال الاستراتيجية التنظيمية الأكبر قبل أن 
بسرعو فى أن بيجهوااو بهللوا لمثل هدد الجهود. 
التحدي ؛ معرفة متي نرفض ومتي تحتضن البقر المقدس: 

يشير نا علماء النفس أنه بشع تحت الحباة الشعورية لكل الكاننات 
الانسانية عالم بعيد يختفى علي الاقل جِرّنيا عن أدراكنا. وفيه تتشابه المنظمات 
والكائنات الانسائية وبينما قد لا يكون للمنظمات فى واقع الأمر لا شعور جمعي 
فانه يوجد أسفل نمط اتخاذ القرارات التنفيئية والاستراتيجية ساحة من 
المعتقدات الماخوذ بها ضهنا والمفهومة عما يتفي أو لا يتفي أن يطبق من القيم 
غسر المفسلة التي يمكن أن تؤئر علي الاتجاه الاستراتيحي للمنظهة . وهذا هو 
المجال الذي تخد فيه أبقار المنظمة المقدسة تجول وتصول. 

وهناك شركة نمرفها تعمل فس الصشاعات الفدايئة . عندها خط 
للمنتجات اليتحصل علي علاوة أنتاع وباع فى المتاجر الممتازة ( سوبر ماركت) . 
واخنت وهي تضع اسثر اتبيجبتها العديد من القوي الدافعة كان أحدها هو 
احتباجات السوق. وقد شعرت المنظمة شام علاقة طمة مع موزعها مع أنها 
رقضت لاسباب تقليدية أن تستحيب لدي اوسع من مطالبهم . وينتظر ادا كانت 
القوة الدافعة هي احتياجات السوق أن بسعد بها الموزعون. انها ترغب أيضا فى أن 
تتعهد بمنتجات جديدة من خلال ترتيبات مع مقاولين فرعيين. 
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وعندها تكشفت المناقنة حول الاسترائيسجية ابه واضها ان احتياجات 
السوق كقوة دافعة جرت علي عكس اتقاد لم يكن ذكر صراحة من قبل ولكنه 
رغم ذلك مارس تاثيرا نمطبا علي القرارات الادارية. وقد سارت الشركة دانما 
مفترضة انه ما لم تنمو المنظمة وتنتج وتهيئ منتجا خاصا بها فليس منالصواب 
ان تبيعه. وبيع شن لم يكن ملكا لحت من البداية الي النهابة قبه شس من عدم 
القانونية . ومتي صرح نهدا المعتقد بوضوح قانه يمكن اختبار معناد واكتشاف 
نتائحه. وكانت النتنحة أن قلة من المديرين كانت راغبة فى الاستمرار مفتقدة 
أنه مهما كان العمل صصسها أصصالا فانه قد تحاوز فائدته. 

وتعمل العقائد المتضهنله فى احد أوضاعها كنوع من الاسمنت 
الاجتماعي الد بتساعد على الا حتفاظ بالمنظمة متماسكة. ومو دلض فانه نظرا 
لأنه يمكن أن يكون لهذه المتعقدات تأثير خفى علي قرارات استراتيجية هامة فانه 
يحب ان تختير بدقة تخلسس الي ان بعشن الابقار المقدسة هي فى الحقيقة 
مقدسة: والتصريح بذلك معناه السماح لها لأن تعمل كسند للقوة الدافعة 
والاطار الاستراتجي. باعتباره الستار الأول بالنسبة للشرارات التنفينية الكبري. 
وياخد العضو المنتدب للشركة القبادة فى التعرف علي معتقدات المنظمة 
الضمنية وابرازها للعبان واغضال هده التي تحاوزت فاندتها وثقوية هده المتمبرة 
استراتيحبا وهوتحد فكري هتر 
التحدي ؛ الاتفاق علي " استراتيجية تتجاوز أخري": 

ضع نفسك فى الموقف التالي. ملد سنتين تقريبا وضع فريق الادارة 
الهلا اسر اة ی وأعدت فى اطار زمني فة نوات استتادا الي 
دورات عمر المنتح ومعدل التفسير التكتولوجي فى صسنامنك . ونسنها كانت جهود 
يحدث عندما تكسل الاستراتيجية الحالية مسارها؟" مع أن استراتيجيتنا تجري 
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الاسترائيجية تتجاوز اطار الرّسن الاستراتيجي الحالي؟' ماذاتحن فاعلون 
الآن-. لوآمكن عسل شء ما -لنتأاهد من أن ما نتشهذة متعمل فى ظل 
الاستر اتيحية الحالية لا نقد المستقبل الاطول مدي ؟ . 

هده أسثلةه هامة وصعية. وأحد الاسباب فى أنها بيده الصقوية هو أن 
تحرية اغلمنا فالا جابة عليها نة . وقد أنفقت احدتي الشركات وفنا ملويلا فى 
مساو له نميهم هدد الاستلهة وتحرنيا لتق اعادد السات 


اجتمع فريق الادارة العليا لهذهالشركة وافترض أنه يحسن أن تظل 
الأسثراتيجية الحالية سليمة لا نمس علي مدي حمس ستوت حت نهاية الأمثار 
الزمئي للاستراتيصية الحالية . والتقطت سورة تنفيدية عنس المنظفة محددة 
المنتجات والاسواق والموارد والحجم والنسو والعائد والتشكبل الذي يحدد سصات 
المنظمة بافتراض التتفبد الكامل لاستراتبجيتها علي مدي السئوت الطعس. 
وانفق وقت طويل حينداك فى فحص عدد من المدخلات البينية الداخلية 
والطارسبة ذات علاقة بالملنظمة اسقطت فى المستقبل بعد انقضاء عشر سئوات من 
فترة الاطار الزمني للاستراتيجبة الحالبة . واخيرا سال المديرون عددا من الاسئلة 
: باقتراض هذه لمد خلات الداخلبة والخارجبة ماالدتي ينبفي أن تكون عليه 
اسثرانيجيتنا لمدذ السئوت العشرالتالية لاستراتيحيثنا للخمس سنوات الحالية؟ 
وياقتراض الاستمرار فى تنفيد استرائنيجتنا الحالية شهل تكون هده الاسترانيجية 
نتا نے القضرمنا الس الجهود اللازمة لوضع الاستراتبحية الاطول مدنى؟ وهل 
تتوقعتضاريا بين الاستراتيحية الحالية والمستقبلة؟ وآي الأعمال يمكنان نقوم بها 
الآن فى السنوات القليلة التالية للتاكقد من أن استر اتيحيتنا الحالية تدعم 
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التخطبط الاستراتيجى للإدارة 
وتوصلت هده المنظمة البأن قرارات كبري عديدة يجب أن تتخد حت 
تكون فى موضع يجعلها أكثر استعدادا للاستراتيجية الأطول مدى؟ 
وبيثما نبفي علي كل منظمة أن تستكشف وأن تسسق الرّمن فان بهض 
ظروف معينة تحمل وضع استرانيحية تتصاوز استرائيحية لا غني عنه مطلها. 
منطمتك تعتمد علي مورد نادر دورة حباته محدودة . 
- انك تعرف أنه فى وقتما من المستشبل نتعرض متتساتك لطر الالفاء عن 


طريق التشريع الحكومى. 





